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V diplomskem delu Pomen Priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnost na razvoj 
kakovosti v Upravni enoti Krško sem podrobneje predstavila razvoj kakovosti in 
odliĉnosti v javni upravi v Sloveniji. V drugem delu sem se osredotoĉila na Upravno 
enoto Krško ter ugotavljala njeno razvojno pot kakovosti in odliĉnosti. V prvem delu 
diplomske naloge so opredeljeni kljuĉni pojmi, in sicer: javna uprava, javni sektor in 
drţavna uprava ter kakovost in poslovna odliĉnost. Opisane so tudi reforme v javni 
upravi. Nato sledi opis orodij razvoja v javni upravi. Predstavljeni so modeli poslovne 
odliĉnosti, kot sta model EFQM in model CAF. Prvi del sem zakljuĉila s predstavitvijo 
Priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnosti. V drugem delu diplomske naloge je 
predstavljena Upravna enota Krško in njen razvoj kakovosti in odliĉnosti. Opisala sem 
potek postopkov za pridobitev Priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnost na 
Upravni enoti Krško ter prikazala kakšni so uĉinki razvoja kakovosti in odliĉnosti. 
Ugotovila sem, da razvoj kakovosti in odliĉnosti na Upravni enoti Krško napreduje in da 






























In my diploma work on The importance of The Business Excellence Prize of the Republic 
of Slovenia in the development of quality in the Administration unit of Krško, I have 
presented the quality and excellence in public administration in Slovenia. In the second 
part, I focused on the Administrative unit of Krško and identify their development path 
and quality excellence. In the first part of thesis are identified key concepts: public 
administration, public sector and public administration, quality and business excellence. 
I have also described public administration reform. What follows is a description of tools 
for development in public administration containing models of business excellence, such 
as EFQM and CAF. The first part is concluded by presenting The Business Excellence 
Prize of the Republic of Slovenia. In the second part of the thesis is presented 
Administrative Unit Krško development and its quality and excellence. Then I described 
the course of the proceedings to obtain recognition of The Business Excellence Prize of 
the Republic of Slovenia in the Administrative Unit of Krško showing the effects of the 
development of quality and excellence. I found that the quality and excellence in the 
Administrative Unit of Krško is progressing and they are very successful in its operation, 
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V ĉasu globalizacije in modernizacije se sreĉujemo s hitrimi in veĉjimi spremembami, in 
sicer na vseh ravneh druţbe. Tudi javna uprava se sreĉuje z mnogimi spremembami. 
Eden izmed dejavnikov, ki vpliva na razvoj javne uprave, so uporabniki njenih storitev 
oziroma drţavljani. Zahteve in priĉakovanja drţavljanov/uporabnikov so vse veĉje. Od 
javne uprave priĉakujejo uĉinkovitejše, hitrejše, uporabnikom bliţje opravljanje javne 
storitve in hkrati racionalno porabo proraĉunskih sredstev. Javna uprava pa lahko 
zahteve svojih uporabnikov uresniĉi le, ĉe bo stremela k izboljševanju svojega 
delovanje, predvsem na podroĉju kakovosti in uĉinkovitosti nudenja svojih storitev.  
 
Kakovost ima mnogo definicij, ki se spreminjajo skozi ĉas. Še pred kratkim je kakovost 
pomenila skladnost izdelka ali storitev z doloĉenim standardom. Danes pa kakovost 
vedno bolj upošteva priĉakovanja in potrebe uporabnikov, ki se sĉasoma spreminjajo. 
To kaţe, da je kakovost dinamiĉen pojem. Pojem kakovost se je v javni upravi pojavila 
relativno pozno. Organizacija kakovosti ne doseţe kar ĉez noĉ. Za to je potreben ĉas. 
Uvajanje kakovosti je pomembno z vidika vseh, ki so v stiku z organizacijo: strank, 
zaposlenih, dobaviteljev, druţbe/drţave. 
 
Zadovoljstvo uporabnika je danes mogoĉe doseĉi le s 100 % kakovostjo. Še veĉ, pravo 
zadovoljstvo je doseţeno takrat, ĉe kakovost izdelka ali storitve presega priĉakovanja 
kupca, ki ga je treba navdušiti in oĉarati. Zahteva po 100 % kakovosti je danes za 
uporabnika samoumevna in tudi upraviĉena (Spletna stran Ministrstva za javno upravo, 
2010). 
 
Stalno izboljševanje kadrovske strukture, dosledno vlaganje v pridobivanje najnovejših 
znanj in tehnologije ter utrjevanje in poglobitev sodelovanja s strateškimi partnerji so 
nujni predpogoj za doseganje, najprej visoke kakovosti in naprej poslovne odliĉnosti, ki 
pomeni nujen pogoj za obstanek in napredek v izredno hitro razvijajoĉem se globalnem 
okolju (Kern v: Poglajne, 2007, str. 1). 
 
Kljub poznemu uvajanju kakovosti v javno upravo, se to podroĉje razvija hitro. Uvajanja 
raznih standardov in model kakovosti v javno upravo so zaĉela nekatere organizacije na 
lastno pobudo. Predvsem so se odloĉile za standarde kakovosti ISO. Leta 2002 v 
uporabo vstopi standardizirano ocenjevanje javne uprave. Uveljavi se skupni ocenjevalni 
okvir imenovan CAF. Razvijanje filozofije kakovosti ter uporabe sodobnih tehnik in 
metod za ravnanje s sistemi vodenja kakovosti sta prispevala k ustvarjanju novega 
pojma – poslovna odliĉnost. Najveĉ je k razvoju pojma poslovna odliĉnost prispeval 
model evropske nagrade za kakovost. V Sloveniji pa se je po vzoru evropske nagrade za 
kakovost (EFQM) razvila slovenska razliĉica nagrade za kakovost (Priznanje Republike 
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Slovenije za poslovno odliĉnost – PRSPO), ki se je sprva podeljevala le organizacijam v 
zasebnem sektorju, kasneje pa se zanjo lahko potegujejo tudi organizacije v javnem 
sektorju. Tako so leta 2005 podeljena prve bronaste diplome na podroĉju modela 
odliĉnosti EFQM v kategoriji javnega sektorja. Nagrada PRSPO je najvišja nagrada za 
kakovost v Sloveniji. Cilj Vlade Republike Slovenije je, da s PRSPO promovira odliĉnost. 
Kot merilo za PRSPO se uporablja model odliĉnost EFQM 2003.  
 
V svoji diplomski nalogi ţelim preuĉiti, kako vpliva PRSPO na razvoj kakovosti v 
organizaciji javne uprave. Za primer sem si izbrala Upravno enoto Krško (v nadaljevanju: 
UE Krško), ker upravne enote predstavljajo tisti del drţave, ki imajo najveĉ stika z 
drţavljani/uporabniki in so zato najbolj primerne za uvajanje sistema kakovosti. UE 
Krško sem si izbrala, ker se je leta 2007 uvrstila med finaliste za dobitnike diplom v 
kategoriji organizacij na podroĉju javnega sektorja za PRSPO, prejeli so bronasto 
diplomo v kategoriji organizacij na podroĉju javnega sektorja in so dobitniki posebne 
diplome za prepoznaven napredek pri uvajanju modela odliĉnosti – pomemben napredek 
glede na predhodno ocenjevanje v letu 2006.  
 
Cilj raziskave je ugotoviti, kakšna je bila pot, da je UE Krško postala dobitnik nagrad v 
sklopu PRSPO. Skozi raziskovanje ţelim ugotoviti, kako so se spreminjala oziroma 
izboljševala posamezna merila po modelu EFQM, v ĉasu uvajanja modela odliĉnosti CAF 
in dobljenih diplom PRSPO.  
 
Sodeĉ po prejetih priznanjih, ki jih je dobila UE Krško v enem samem letu, je njena 
politika kakovosti in odliĉnosti uspešna, zato predvidevam, da so pridobljena priznanja le 
motivacija za nadaljnji razvoj kakovosti na UE Krško.  
 
V prvem delu diplomskega dela sem s pomoĉjo tujih in domaĉih avtorjev pridobila 
razliĉne definicije, trditve, opise, ki se nanašajo na obravnavano temo. Potrebne podatke 
sem pridobila s pomoĉjo svetovnega spleta, strokovnih ĉlankov, ĉasopisov, razliĉnih 
brošur, uĉbenikov ter s pomoĉjo zakonskih in podzakonskih aktov.  
 
Za drugi del diplomske naloge, ki se nanaša na UE Krško, pa sem pridobila potrebne 
informacije in podatke z uporabo njihovih internih gradiv in navodil.  
 
Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov, in sicer iz teoretiĉnega in analitiĉnega 
dela. Prvi del je razdeljen na štiri poglavja. V prvem poglavju so opredeljeni kljuĉni 
pojmi, ki so osnova za nadaljnje razvijanje teme. Opredelila sem pojem javni sektor, 
javna uprava, drţavna uprava, kakovost, odliĉnost ter opisala razvoj reform v javnem 
sektorju. Nadalje sem preuĉila, kakšna orodja razvoja kakovosti se uporabljajo v 
slovenski upravi. Na kratko sem opisala ISO standarde, opredelila EFQM in CAF model in 
opisala ostale pristope ter pomen Uredbe o upravnem poslovanju na razvoj kakovosti v 
javni upravi. V naslednjem poglavju sem podrobneje opisala model odliĉnosti EFQM in 
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skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju – model CAF. Za v vsak 
model posebej sem preuĉila, kako se je razvil, kakšne se koristi in slabosti njegove 
uporabe. Preuĉila sem tudi njegovo vsebino, zgradbo in kakšna merila vsebuje. V 
zadnjem poglavju teoretiĉnega dela sem predstavila Priznanje Republike Slovenije za 
poslovno odliĉnost.  
 
Analitiĉni del sestavlja eno poglavje. V prvem delu poglavja sem predstavila UE Krško, 
njene cilje, vizije, poslanstvo in strategij0 ter njen razvoj kakovosti in odliĉnosti 
Kronološko sem opisala, kako je potekalo uvajanje kakovosti, in postopek do uvedbe 
odliĉnosti. Nato sem predstavila PRSPO na UE Krško ter ugotovila, kakšni so uĉinki 
razvoja kakovosti in odliĉnosti po posameznih merilih EFQM skozi pomembne mejnike 
UE Krško. 
 




2 OPREDELITEV KLJUČNIH POJMOV 
 
 
2.1 JAVNI SEKTOR, JAVNA UPRAVA IN DRŢAVNA UPRAVA 
 
Z opredelitvijo javnega sektorja se ukvarjajo razliĉni avtorji, zato obstaja veĉ definicij. 
Ena od definicij se glasi: javni sektor je zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo 
druţbene in gospodarske javne dejavnosti, pri ĉemer gre za dejavnosti po netrţnih 
naĉelih, kar se v prvi vrsti kaţe s proraĉunskim financiranjem (Setnikar-Cankar v: Fefrila 
in Kovaĉ, 2000, str. 148). Javni sektor sestavlja javno upravo, politiĉni sistem ter 
izobraţevalno, zdravstveno in raziskovalno sfero. Gre torej za splet dejavnosti, ki skupaj 
z gospodarstvom oziroma zasebnim sektorjem sestavljajo celoto druţbenega ţivljenja 
(po Ferfila in Kovaĉ, 2000, str. 151).   
 
Slika 1: Shematičen prikaz javnega sektorja 
 
Vir: Ferfila in Kovaĉ (2000, str. 152) 
 
Zakon o javnih usluţbencih (Uradni list RS, št. 56/2002, 110/2002, 02/2004, 23/2005, 
35/2005 – UPB1, 62/2005, 75/2005, 113/2005, 32/2006 - UPB2, 33/20007, 63/2007-
UPB3, 65/2008 ) in Zakon o sistemu plaĉ v javnem sektorju (Uradni list RS, št. 56/2002, 
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56/2002, 72/2003, 115/2003-upb1, 126/2003, 20/2004-upb2, 70/2004, 24/2005-UPB3, 
53/2005 - UPB4, 14/2006, 32/06-UPB5, 68/2006, 110/2006-UPB6, 121/2006-plaĉna 
lestvica, 57/2007, 95/2007-UPB, 17/2008, 57/2008, 80/2008, 48/2009, 91/2009, UPB13, 
107/2009-odl. US, 13/2010) urejata organizacijsko – statusni vidik javnega sektorja.  
1. Drţavno upravo sestavljajo izvršilni organi oblasti. To so vlada, ministrstva (teh je 
lahko najveĉ 15), znotraj ministrstev delujejo organi in organizacije v sestavi 
ministrstev. Upravni organi v sestavi ministrstva so uprava, urad in inšpektorat. Teh 
je vseh skupaj pribliţno 50. Pod drţavno upravo spadajo tudi vladne sluţbe. Zakon o 
vladi (Uradni list RS, št. 71/1994, 23/1996, 47/1997, 23/1999-ZSOVA, 119/2000, 
30/2001, 52/2002-ZDU-1, 123/2004, 24/2005-UPB1, 109/2008, 55/2009 Odl. US: U-
I-294/07-16, 38/2010-ZUKN) v 22. ĉlenu doloĉa, da za koordinacijske in strokovne 
naloge za predsednika Vlade Vlada ustanovi Urad predsednika vlade. Poleg Urada 
lahko Vlada za opravljanje strokovnih nalog, ki so potrebne za njeno delo ustanavlja 
še druge vladne sluţbe. V to skupino prištevamo tudi Upravne enote. Te so 
ustanovljene za opravljanje nalog drţavne uprave, ki jih je treba organizirati in 
izvajati teritorialno (ZDU, 14. ĉlen). Vseh upravnih enot v Sloveniji je 58. 
2. Drugi organizacijski vidik je lokalna samouprava. To so pa lokalne skupnosti, v katere 
prištevamo obĉine, ki jih je 210. Vsaka obĉina ima svojo obĉinsko upravo. V okviru 
obĉin pa delujejo tudi organi ter organizacije lokalne samouprave. 
3. V naslednjo skupino spadajo drţavni organi, ki niso drţavna uprava, ti pa so: 
predsednik drţave, drţavni zbor, drţavni svet, ustavno sodišĉe, raĉunsko sodišĉe, 
varuh ĉlovekovih pravic, pravosodni organi (sodišĉe, toţilstvo, pravobranilstva)… 
4. V zadnjo skupino spadajo osebe javnega prava. To so javni zavodi (šola, zdravstveni 
dom…), javne agencije, javni skladi, javni gospodarski zavodi, druge osebe javnega 
prava, ĉe niso uporabniki proraĉuna (Tiĉar et al., študijsko gradivo za predmet javna 
uprava).  
 
Pojem javna uprava je povezan s pojmom »javno upravljanje«. Javno upravljanje je 
upravljanje v javnih zadevah, javna uprava pa je uprava v javnih zadevah. Proces 
javnega upravljanja poteka v organizacijah, ki jih imenujemo javnopravne skupnosti – 
najširša takšna skupnost je drţava. Poleg drţave obstajajo tudi oţje teritorialne 
javnopravne skupnosti – npr. obĉine, pokrajine in druge lokalne skupnosti. Njihovo 
delovanje temelji na politiĉni oblasti, ki jo ima po definiciji izmed vseh organizacij le 
drţava. Druge javnopravne skupnosti ĉrpajo svojo oblast iz pooblastil, ki jih dobijo od 
drţave. Le-ta lahko namreĉ podeli del oblasti tudi drugim javnopravnim skupnostim, kot 
so npr. lokalne skupnosti (Virant, 2002, str. 18). 
 
Drţavna uprava je najobseţnejši korpus v okviru izvršilnega aparata drţave. 
Zgodovinsko gledano je drţavna uprava najstarejši segment javne uprave – drugi 
segmenti so se razvili s politiĉnim razvojem v smeri decentralizacije (lokalna 
samouprava) in z razvojem servisne vloge drţave (javne sluţbe). Drţavna uprava še 
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danes predstavlja jedro javne uprave – tisti aparat, preko katerega drţava deluje, 
oziroma aparat, ki izvršuje politiĉne odloĉitve (Virant, 2002, str. 63). 
 
Funkcije drţavne uprave so (Godec v: Ferfila in Kovaĉ, 2000, str. 156): 
 eksekutivna ali izvršilna funkcija pomeni izdajanje, izvrševanje pravnih predpisov 
in skrb za njihovo uveljavitev, odloĉanje v upravnih stvareh, upravni nadzor, 
institucionalno nasilje, 
 kurativna skrb za ustrezno stanje stvari oziroma za prilagajanje stvarnosti (nadzor 
nad zakonitostjo v upravnem procesu, upravni in inšpekcijski nadzor), za 
izvajanje javnih sluţb in za pospeševanje druţbenega razvoja ter 
 servisna funkcija – izvajanje storitev za druge drţavne organe.  
 
 
2.2 REFORME JAVNE UPRAVE 
 
Konec osemdesetih in v zaĉetku devetdesetih let se je v svetu pojavil pojem »upravna 
reforma«. Poglavitna razloga za prenovo javnega sektorja sta bila potreba po 
zmanjševanju deleţa javne porabe v bruto domaĉem produktu in uveljavljanje glasu 
uporabnikov javnih storitev in javnih usluţbencev. Prenovo in modernizacijo uprave v 
Sloveniji razdelimo na štiri pomembna obdobja:  
1. med leti 1991, ko se je Slovenija osamosvojila, in 1996, ko se je lokalna samouprava 
loĉila od radikalno spremenjene drţavne uprave, 
2. med leti 1996 in 1999, ko je Slovenija delovala v skladu s strateškim naĉrtom uvedbe 
reforme slovenske javne uprave ter med 1997 in 1999, kot delu strategije za vstop 
Slovenije v Evropsko unijo, 
3. med leti 2000 in 2003, ko so se snovali zakonodajni akti, na podlagi reforme v javni 
upravi, 
4. po letu 2003 je reforma javne uprave stalni progam, ki vsebuje projekte, ki so 
ĉasovno opredeljeni. Temelj prenove slovenske javne uprave je Strategija razvoja 
Slovenije do leta 2013 (po Kovaĉ, 2006, str. 72). 
 
Reforma javne uprave je strukturna reforma na zakonodajni, organizacijski, 
menedţerski, informacijski in kadrovski ravni. Ciljna podroĉja slovenske uprave so: 
 kakovost izvajanja nalog in uĉinkovitost nadzora ter boljše uveljavljanje 
odgovornosti, 
 razvoj javne sluţbe, ki bo usmerjena k uporabniku, 
 izboljšanje poloţaja javnih usluţbencev, 
 korišĉenje zmogljivosti moderne informacijske tehnologije, 
 izboljšanje kakovosti pravne regulative in krepitev usmerjevalne in spremljevalne 




Pri spreminjanju in sprejemanju zakonskih aktov, zaradi reforme javne uprave, so bili 
upoštevani naslednji cilji (Bohinc, str. 2002, 5, 6): 
 vzpostavitev strokovne in politiĉno nevtralne javne uprave, ki nudi uĉinkovite 
javne storitve, ki deluje po naĉelu kakovosti; 
 pribliţevanje javne uprave uporabnikom s hitrejšim odzivanjem potrebam 
uporabnikov ter vzpostavitev javnega in odprtega delovanja, kar pomeni 
vnaprejšnje seznanjanje z naĉinom poslovanja in posredovanja informacij o 
naĉinu dela ter o ukrepih za zagotovitev uĉinkovitosti; 
 zagotovitev takšnih pravic, obveznosti in odgovornosti, ki omogoĉajo razvoj 
strokovnosti, polno odgovornost pri uresniĉevanju delovnih nalog ter pritegnitev 
oseb, ki imajo odliĉne lastnosti; 
 vzpostavitev profesionalnega organiziranja dela in upravljanja s ĉloveškimi viri, ki 
omogoĉajo smotrno organizacijo dela in aktivno upravljanje s ĉloveškimi viri; 
 vzpostavitev uĉinkovitega notranjega in zunanjega nadzora nad delovanjem 
sistema. 
 
Na podroĉju informatizacije so bili kljuĉni cilji uvedba elektronskega poslovanja in 
zagotovitev enotne opreme po delovnih mestih, povezava administrativnih registrov ter 
uvedba aplikacij za skupne funkcije uprave po njenih delovnih podroĉjih. Bistvo uvedbe 
elektronskega poslovanja je bilo, da bi vsak drţavljan imel hiter, poceni ter kakovosten 
dostop do informacij in storitev javne uprave s pomoĉjo sodobne informacijske 
tehnologije. Cilj reforme javne uprave je bil tudi poenostavitev upravnih postopkov, 
predvsem na podroĉju podjetništva. Poenostavil se je administrativni postopek 
pospeševanja podjetništva in odprava ovir, ki so ovirala rast in razvoj manjših in srednjih 
podjetji v Sloveniji. Pomembne spremembe so bile tudi na podroĉju izobraţevanja 
usluţbencev v javni upravi. Cilji usposabljanja upravnih usluţbencev so poveĉanje 
uĉinkovitosti delovanja uprave, prilagajanje znanj upravnih delavcev novi tehnologiji in 
postopkom, omogoĉanje horizontalne in vertikalne mobilnosti usluţbencev. Na podroĉju 
kakovosti pa so cilji: poveĉanje zadovoljstva strank in zaposlenih, izboljšanje uspešnosti 
in uĉinkovitosti, obvladovanje stroškov, izboljšanje preglednosti delovanja, dvig ugleda 
in prepoznavnosti ter pridobivanje certifikatov kakovosti za posamezne upravne enote 
(po Bohinc, 2001, str. 7, 8, 9, 10). 
 
Cilji reform, ki se nanašajo na upravljanje kakovosti v upravi in usmerjanje javne uprave 
k uporabnikom so (Erţen, 2006, str. 44, 45): 
 spodbujanje in krepitev upravljanja kakovosti, 
 celostni pregled uspešnosti upravnih organizacij, 
 primerljivost z evropskimi javnimi upravami in zasebnim sektorjem, 
 usmerjenost k uporabnikom, razvoj partnerskih odnosov z drţavljani, zasebnim 
sektorjem, nevladnimi organizacijami in drugimi deli druţbenega sistema, 
 dvigovanje standardov kakovosti storitev in poveĉanje zadovoljstva uporabnikov, 
 razširjanje ter nadgrajevanje dobrih praks in njihov razvoj v ustrezne standarde. 
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Prednostne naloge reform pri upravljanju kakovosti v upravi in usmerjenost javne 
uprave k uporabniku (Spletna stran Ministrstva za javno upravo, 2010): 
 prehod na standarde kakovost, ki so uveljavljeni v svetu, kot npr. ISO, CAF, 
EFQM, zlasti pa evropski skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem 
sektorju (CAF), kot model odliĉnosti v javni upravi, in nadaljnje sodelovanje v 
pilotu in kandidaturi priznanja RS za poslovno odliĉnost, 
 sprejem vladne politike kakovosti, 
 organizacija promocijskih konferenc o dobrih praksah, 
 implementacija, evalvacija in nadgradnja uredbe o naĉinu poslovanja organov 
javne uprave s strankami: dvig kvalitete informacij o storitvah, izgradnja sistema 
odzivnosti na kritike in predloge uporabnikov, dosledno izvajanje ugotavljanja 
zadovoljstva uporabnikov, 
 dvigovanje standarda uradnih ur, 
 reševanje prostorskih problemov upravnih enot in drugih dekoncentriranih 
organizacijskih oblik drţavne uprave , 
 nadaljnja implementacija projekta izmenjave podatkov znotraj slovenske javne 
uprave in v okviru EU. 
 
 
2.3 OPREDELITEV POJMA KAKOVOSTI IN POSLOVNE ODLIČNOSTI 
 
Kakovost je zelo širok pojem. Tako je moĉ najti veliko definicij z razliĉnih podroĉji 
(psihologije, sociologije, organizacije, politologije, marketinga, prodaje, javnega 
sektorja,…). Zato doloĉanje definicije kakovosti ni enostavno. Tu se tudi pojavi problem 
katere dimenzije naj bi bile vanjo vkljuĉene in kakšen je njihov pomen. Z razvojem novih 
tehnik se tudi pojem kakovosti spreminja, zaradi tega je teţko doloĉiti univerzalno 
definicijo kakovosti. Lahko bi rekli, da je kakovost kot »premikajoĉe se tarĉa« (po 
Davidosn in Bailey, 1995, str 227). 
 
Kakovost po standardu ISO 8402 je definirana kot »skupek vseh lastnosti in karakteristik 
proizvoda ali storitev, ki se nanašajo na sposobnost proizvoda ali storitve, da zadovolji 
izraţene ali priĉakovane potrebe«. 
Ishikawa definicija se glasi: »Kakovost je tak razvoj, oblikovanje, proizvodnja in 
servisiranje izdelka, ki je kar najbolj ekonomiĉno, uporabno in vedno zadovolji 
uporabnika«. Ta definicija je usmerjena k zadovoljevanju strank na najbolj ekonomiĉen 
naĉin (po Davidosn in Bailey, 1995, str 233). 
 
Smith pravi, da nam kakovost pove ali je nekaj dobro ali celo odliĉno. Ugotavljamo jo v 
skladu z veljavnimi standardi za vrednotenje teh stvari in v skladu z interesi/potrebami 
uporabnikov in drugih udeleţenih. S to definicijo Smith priznava, ne le da obstajajo 
razliĉni pogledi na kakovost, temveĉ tudi, da lahko pride do razliĉnih pogledov. Meni, da 
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se znaĉilnost kakovosti vedno veţe na nek predmet ter da se kakovost razlikuje od 
fiziĉnih znaĉilnosti na dva naĉina. Prviĉ, kakovost lahko razumemo le, ĉe vemo, v 
kakšnem odnosu je z nekim drugim predmetom, ki je sprejet ali se pojmuje kot 
standard. Drugiĉ, kakovost je abstraktna in ne fiziĉna lastnost, kar pomeni, da se je ne 
da direktno izmeriti, temveĉ jo je treba meriti prek izbranih lastnosti, ki sluţijo kot 
predstavniki ali nadomestki za kakovost samo (Davidson in Bailey, 1995, str. 234). 
 
Zavedanje, da je kakovost pomemben dejavnik pri doseganju dobrih rezultatov, se je 
kazalo najprej v industriji, kasneje pa tudi na podroĉju storitvene dejavnosti. Japonska 
je v petdesetih letih razvila sistemski pristop obvladovanja kakovosti (Total Quality 
Management) in leta 1951 podelila prve nagrade za kakovost t.i. Demingove nagrade 
najboljšim podjetjem po vrsti pomembnih kazalcev oz. meril. V Zdruţenih drţavah 
Amerike so v zaĉetku šestdesetih let v avtomobilski in oroţarski industriji zaĉeli 
pripravljati zahteve za ustrezen sistem zagotavljanja kakovosti na podlagi posebnih 
vprašalnikov in tako prišli do prvih oblik standardov. V osemdesetih letih so dopolnili 
japonski Total Quality Managemet (v nadaljevanju TQM) in ga prilagodili ameriškim 
zahtevam. Leta 1988 pa so podelili prvo nagrado za kakovost t. i. Malcolm Baldrige 
National Quality Award. Med tem ĉasom se je zahodna Evropa ukvarjala z izdajanjem 
prvih standardov serije ISO 9000 in hitrim vzponom števila certificiranih sistemov 
kakovosti. Kljub temu pa so na podlagi raziskav in primerjav ugotovili, da je evropska 
avtomobilska industrija daleĉ za Japonsko in ZDA. Zaradi tega so leta 1990 ustanovili 
Evropski sklad za upravljanje kakovosti – European Foundation for Quality Management 
(EFQM) z nalogo razviti pristop oziroma model, katerega uporaba bo dvignila 
konkurenĉnost tudi v Evropi. Leta 1998 je tudi Slovenija dobila nacionalno priznanje za 
doseţke na podroĉju odliĉnost oziroma delovanja, ki je v osnovi enak evropski nagradi 
za kakovost t. i. Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost (Spletna stran 
Urada RS za meroslovje, 2009). 
 
Izraz odliĉnosti se obiĉajno pojavlja skupaj z izrazom kakovosti. Ker so se skozi 
zgodovinski razvoj pri izrazu kakovosti zgodili pomembni vsebinski in organizacijski 
premiki, ki so nadgrajevali in razširjali prvotne pristope, dejavnosti, orodja ter tehnike in 
podroĉja delovanja, se je spreminjala tudi terminologija povezana s kakovostjo. Tako se 
je pojavil izraz odliĉnost (po Maroltu in Gomišĉku, 2005, str. 526). 
 
Izraz odliĉnost se sicer ţe dolgo uporablja na mnogih podroĉjih, npr. v umetnosti, športu 
itd., vendar se nanaša na proizvod ali rezultat posameznika. Izraz odliĉnosti, v povezavi 
z industrijskim naĉinom proizvodnje izdelka ali storitve, se pojavi šele leta 1982 v delu 
»V iskanju odliĉnosti« avtorjev Petersa in Watermana. Tu avtorja izraz odliĉnosti 
povezujeta neposredno s poslovno uspešnostjo organizacije in izpostavljata kljuĉne 
elemente, kot npr. strategija, sistem, ipd., ki vplivajo na odliĉnost poslovanja. Izraz 
odliĉnost pa se je pravzaprav priĉel veliko uporabljati z nastopom nagrad za kakovost, ki 
temeljijo na specifiĉni modelih. Najbolj poznane nagrade so: Demingova (Japonska), 
  
 10 
Malcolm Baldrige National Quality Award (ZDA) in Evropska nagrada za kakovost 
(European Quality Award - EQA). Evropsko nagrado za kakovost sta razvila skupaj 
Evropski sklad za management kakovosti (EFQM) in Evropska organizacija za kakovost 
(EOQ) v letu 1991. V zadnjem ĉasu se poleg poslovne odliĉnosti omenja tudi 
organizacijska odliĉnost, ki pa naj bi se nanašala predvsem na neprofitne organizacije 
(Marolt in Gomišĉek, 2005, str. 526). 
 
Pri definiranju izraza odliĉnost pa še vedno ni enotnih mnenj. Razliĉni avtorji imajo 
razliĉne definicije. Dale in Gascelles menita, da je odliĉnost kot neopredeljiv cilj, ki sloni 
na nekih dogovornih merilih (po Maroltu in Gomišĉku, 2005, str. 526). 
 
Marolt in Gomišĉek (2005, str. 526) pa sta izraz odliĉnost definirala kot preseganje 
povpreĉja in iskanja najboljšega moţnega, tako glede zadovoljstva kupcev, uĉinkovitosti 
virov, varovanja okolja kot tudi glede poslovnih rezultatov organizacije. 
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3  ORODJA RAZVOJA KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI 
 
 
3.1 SPLOŠNO O ORODJIH RAZVOJA KAKOVOSTI V JAVNI UPRAVI 
 
Veĉji poudarek na kakovosti se je v javni upravi pojavil po letu 1999. Takrat je zaĉel 
delovati Odbor za kakovost, ki je deloval pod okriljem Ministrstva za notranje zadeve. Po 
letu 2002 kakovost postane eden kljuĉnih poudarkov reforme slovenske uprave. 
Nadaljnji razvoj kakovosti v javni upravi se je zgodil leta 2004, ko se je ustanovilo 
Ministrstvo za javno upravo (v nadaljevanju MJU). Tako se zahteve in standardi 
kakovosti vkljuĉujejo v zakonodajo in vse strateške dokumente (po Ţurga, 2007, str. 
47). 
 
Organizacije drţavne uprave so, da bi poveĉale kakovost delovanja, zaĉele uvajati 
standarde kakovosti (ISO – standarde 9000) v svoje delovanje in uporabljati modele 
samoocenjevanja, s katerimi zasledujejo cilj poveĉanja in vzdrţevanja kakovosti 
delovanja v organizacijah drţavne uprave (Ţurga, 1997, str. 264). Vendar v ĉasu hitro 
spreminjajoĉega naĉina dela standardi druţine ISO 9000 niso veĉ zadostovali. Ker javna 
uprava kot sistem in tudi njeni posamezni deli ne morejo delovati samozadostno, ĉeprav 
niso podvrţeni trţnim zakonitostim, je bil leta 2004 izpeljan pilotni projekt zunanjega 
ocenjevanja izbranih upravnih organizacij. Cilj pilotnega projekta je bil vzpostavitev 
sistema ocenjevanja odliĉnosti v javni upravi in vzpostaviti sistem zunanjega 
ocenjevanja odliĉnosti posameznih organizacij slovenske javne uprave na podlagi 
modela za javni sektor CAF. V pilotni projekt so bili vkljuĉeni temeljni predpisi v zvezi s 
kakovostjo delovanja uprave s strankami, to je Uredba o upravnem poslovanju. Model 
CAF (Common Assessement Framework) je skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 
javnem sektorju. Omenjeni modela je uporabljen, ker je ta poenostavljena razliĉica 
EFQM modela (Pavlin, 2009, str. 21). Predvsem prilagoditev posebnostim, ki veljajo v 
javnem sektorju, kajti model CAF velja le za javni sektor, medtem ko je model EFQM 
nastal na temelju poslovnih izkušenj. 
 
Vsa orodja, ki temeljijo pod skupnim konceptom stalnih izboljšav kot strateški cilj 
organizacij temeljijo na t.i. Demingovem ciklu PDCA. Cikel PDCA je razvil Walter 
Shewhart leta 1920. Kasneje pa ga je propagiral W. Edward Deming, zato se ga 
oznaĉuje tudi kot »Demingov cikel«. Poimenovanje cikla PDCA je sestavljeno iz kratic 
angleških besed, ki nam povedo bistvo uporabe cikla. Kratice torej pomenijo: Plan – 




Slika 2: Demingov krog PDCA 
 
Vir: Novak (2001, str. 28) 
 
Novak je PDCA opisal tako (2001, str. 28): 
 planiraj: doloĉi cilje in procese, ki so potrebni za doseganje rezultatov v skladu z 
zahtevami porabnikov in politiko organizacije; 
 izvedi: izvajaj procese; 
 preveri: nadzoruj in meri procese in proizvode glede na politiko, cilje in zahteve 
za proizvod ter poroĉaj o rezultatih; 
 ukrepaj: ukrepaj tako, da se zmogljivosti procesov nenehno izboljšujejo.  
 
V okviru sistema vodenja kakovosti je PDCA dinamiĉen cikel, ki je lahko razvit znotraj 
vsakega procesa organizacije in za sistem procesov kot celoto. Zelo je povezan s 
planiranjem, uvajanjem, obvladovanjem in nenehnem izboljševanjem realizacije 
proizvoda in tudi drugih procesov sistema vodenja kakovosti (Spletna stran Slovenskega 
inštituta za standardizacijo, 2009). 
 
 
3.2 OPREDELITEV ISO STANDARDOV 
 
Mednarodna organizacija za standardizacijo ISO je bila ustanovljena leta 1947. ISO 
sestavljajo tehniĉni odbori, pododbori in delovne skupine, v katerih ĉlani razvijajo in 
pripravljajo mednarodne standarde. ISO je za svoje delovanje razvil pravila, t.i. ISO/IEC 
Directives, ki vsebujejo tudi zahteve za oblikovanje oziroma konĉni izgled standardov. 
Vsaka drţava ima svoje predstavnike, ki zastopajo drţavo v mednarodnih in evropskih 
organizacijah za standardizacijo. Slovenijo zastopa Slovenski inštitut za standardizacijo 




Serija mednarodnih standardov ISO 9000 je bila izdana in uradno uveljavljena leta 1987. 
Standardi druţine ISO 9000 so zbirka veljavnih mednarodnih standardov, tehniĉnih 
specifikacij, tehniĉnih poroĉil, priroĉnikov in internih dokumentov o vodenju kakovosti 
(Spletna stran Slovenskega inštituta za standardizacijo, 2009).  
 
Uvedba sistema kakovosti ISO vnaša v upravni organ veĉji red, preglednost poslovanja, 
sistematiĉnost pri zbiranju podatkov, uvaja nove pristope pri reševanju problemov, novo 
notranjo kulturo, kar vse ustvarja pogoje za moţnost veĉjega obvladovanja stroškov 
(Nemec, 2001, str. 70). 
 
Prednosti ISO standardov v primerjavi z drugimi sistemi kakovosti (Ciuha, 2004, str. 22-
23): 
 doslednost izvajanja delovnih procesov, 
 trden temelj za doseganje rezultatov, 
 postavitev in ohranjanje internega sistema kakovosti, 
 splošna sprejemljivost, 
 racionalnejše poslovanje, 
 pregledna organiziranost. 
 
Slabosti oziroma pomanjkljivosti ISO standardov v primerjavi z drugimi sistemi 
kakovosti: 
 zmanjšanje prostosti pri odloĉanju, 
 velika birokratizacija, 
 ureditev procesov predstavlja velik strošek, 
 dodatna obremenitev poslovanja, saj je potrebno doseganje zahtev standarda 
nenehno dokazovati, 
 velikokrat nenaklonjenost zaposlenih. 
 
Med prvimi upravnimi enotami, ki so pridobile certifikat ISO, so bile UE Slovenj Gradec, 
UE Ljutomer in UE Šentjur pri Celju. Uĉinki uvajanja sistema kakovosti v UE Ljutomer, ki 
je prva pridobila certifikat kakovosti, so se kazali predvsem v preglednosti urejenega 
poslovanja, sistematiĉnosti pri zbiranju podatkov, obvladovanju procesov, strokovnosti 
dela, ugledu in prepoznavnosti upravne enote, zadovoljstvu zaposlenih in pri 
obvladovanju stroškov (Bohinc, 2001, str. 10). Do leta 2003 je po standardu ISO serije 
9000 je pridobilo projekt pridobivanja certifikata kakovosti skoraj 30 upravnih organizacij 








3.3 OPREDELITEV EFQM IN CAF MODELA 
 
3.3.1 Model EFQM 
 
Leta 1998 je 14 vodilnih evropskih podjetij, na podlagi ideje o celovitem upravljanju 
kakovosti (Total Quality Management), ustanovilo neprofitno fundacijo Europen 
Foundation for Quality Management (EFQM). Cilj uvedbe Modela odliĉnosti EFQM je, da 
bi se razvila taka oblika poslovanja, ki bi omogoĉila poveĉati konkurenco v evropskem 
gospodarstvu ter zmanjšati, ujeti in prehiteti gospodarsko rast japonskega in ameriškega 
gospodarstva. Namen organizacije EFQM je postati in ostati gonilna sila trajnostne 
odliĉnosti v evropskih organizacijah ter soustvarjati svet, v katerem bodo evropske 
organizacije igrale najpomembnejšo vlogo (Saviĉ et al. 2007, str. 8).  
 
Vsaka organizacija, ĉe ţeli uspešno poslovati, mora vzpostaviti model poslovanja. Model 
odliĉnosti EFQM je ena izmed moţnosti, ki ga podjetje lahko uporabi. Model EFQM se po 
definiciji organizacije EFQM, lahko uporablja na razliĉne naĉine: 
 kot notranje orodje za izvajanje samoocenjevanja, s katerim organizacija dobi 
povratne informacije, kako je bila uspešna, na poti k odliĉnosti, pomaga ji najti 
napake oz. teţave ter jim ponudi moţne rešitve; 
 kot pobuda za razvijanje skupne ideje na vseh delovnih mestih v organizaciji; 
 kot okvir za spodbujanje pobud, prepreĉevanje podvajanj napak; 
 kot struktura za sistem upravljanja organizacije (po Kern Pipan, 2007, str. 22). 
 
Pri uporabi modela EFQM je potrebno upoštevati, da ko organizacija doseţe zastavljen 
cilj, ne sme na tej toĉki odnehati, ampak se mora nenehno prilagajati spremembam v 
nepredvidljivem poslovnem okolju. 
 
Model EFQM temelji na osmih naĉelih, in sicer (Kern Pipan, 2004, str. 33):  
 usmerjenost v rezultate: doseganje rezultatov, ki so v zadovoljstvo vseh 
udeleţenih strani v organizaciji; 
 osredotoĉenost na odjemalca: ustvarjanje trajne vrednosti za odjemalca; 
 voditeljstvo in stanovitnost namena: jasnovidno in navdihnjeno voditeljstvo, 
zdruţeno s stanovitnostjo namena; 
 upravljanje na podlagi procesov in dejstev: upravljanje organizacije z nizom 
medsebojnih odvisnih in povezanih sistemov, procesov in dejstev; 
 razvoj in vkljuĉevanje zaposlenih: z razvojem in vkljuĉevanjem zaposlenih kar 
najbolj poveĉati njihov prispevek; 
 stalno uĉenje, inoviranje in izboljševanje: kritiĉno preverjanje obstojeĉega stanja 
in uvajanje spremembe z uĉenjem in inoviranjem ter ustvarjanjem priloţnosti za 
izboljšanje.  
 razvijanje partnerstva: razvijanje takih partnerstev, ki dodajajo vrednost; 
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 druţbena odgovornost organizacije: preseganje najoţjega zakonskega okvira, v 
katerem organizacija deluje ter prizadevanje, da bi razumela in se odzvala na 
priĉakovanja svojih udeleţenih strani in druţbe. 
 
3.3.2 Model CAF 
 
Model Common Assessment Framework (krajše CAF) je skupni ocenjevalni okvir za 
doloĉanje kakovosti v javnem sektorju. Razvila ga je Evropska unija na osnovi EFQM 
modela. Model je bil razvit v letih od 1998 do 2000, v ĉasu predsedovanja Avstrije, 
Nemĉije, Finske in Portugalske Evropski uniji (po Kovaĉ, 2002, str 46). Model CAF se je 
razvil po zgledu evropskega modela odliĉnosti za kakovost EFQM in po modelu Nemške 
univerze upravnih znanosti v Speyerju. Razvili so ga ministri, ki so pristojni za javno 
upravo iz ĉlanic EU, v sodelovanju s posebno delovno skupino Innovative Public Services 
Group (IPSG). Pilotna razliĉica je bila predstavljena maja 2000, prva obnovljena razliĉica 
pa leta 2002. Pri Evropskem inštitutu za javno upravo (EIPA) je bil na podlagi sklepa 
generalnih direktorjev, pristojnih za javno upravo, ustanovljen Center za vire CAF. V 
letnih od 2000 do 2005 je model CAF uporabljalo pribliţno 900 organizacij evropskih 
javnih uprav, s ciljem, da izboljšajo svoje delovanje. Uporaba modela CAF se je širila 
tudi po drugih drţavah izven Evrope (npr. Kitajska, Dominikanska republika, Brazilija…).  
 
Slovenija je bila med prvimi uporabnicami modela CAF v Evropi. Tako je bila 20. 2. 2002 
s sklepom ministra za notranje zadeve, imenovana delovna skupina za uvajanje modela 
kakovosti CAF v slovensko javno upravo. Sestavljali so jo predstavniki pilotskih 
organizacij javne uprave, Fundacije za poslovno odliĉnost in takratne Visoke upravne 
šole (sedanja Fakulteta za upravo). Novoimenovana delovna skupina je maja 2002 
pripravila prevedene samoocenitvene vprašalnike in smernice za njihovo izpolnjevanje. V 
mesecu julija istega leta je bilo izvedeno usposabljanje za ocenjevalce pilotskih  enot 
uprave po modelu CAF. V mesecu oktobru in novembru 2002 pa je potekalo prvo 
samoocenjevanje v razliĉnih organizacijah javnega sektorja.  
 
Poznane so tri oblike modela CAF, in sicer model CAF 1998, model CAF 2002 in model 
CAF 2006. Model CAF 2006 se od modela CAF 2002 razlikuje po naĉinu toĉkovanja, veĉji 
poudarek je na posodabljanju pri merilu voditeljstvo, ter po nenehnem inoviranju 
procesov. Nov naĉin toĉkovanja omogoĉa, da organizacije poglobijo svoje znanje o 







3.4 OSTALI PRISTOPI IN UREDBA O UPRAVNEM POSLOVANJU 
 
3.4.1 Ostali pristopi pri razvoju kakovosti 
 
Poleg ţe omenjenih orodij za razvoj kakovosti se uporabljajo še nekateri drugi pristopi 
na podroĉju razvoja kakovosti v javni upravi, ki pa so bili v veĉini ţe uporabljeni in 
preizkušeni v zasebnem sektorju. Ta nova orodja so bila tudi predstavljena septembra 
2004 v Rotterdamu na tretji konferenci o kakovosti v javnih upravah v Evropski uniji. 
Gre za dve orodji, in sicer za uravnoteţeni sistem kazalnikov (angl. The Balanced 
Scorecard – BSC) in primerjalno analizo (angl. Benchmarking) (Švarc, 2008, str. 12).  
 
Ostala še uporabna orodja in pristopi za razvoj kakovosti v slovenski javni upravi so 
(Kovaĉ, 2005, str. 35): 
 standardi in koncepti s prednostno usmeritvijo v razvoj kadrov (npr. SiOK 
organizacijska klima, standard Vlagatelj v ljudi…), 
 sistem finanĉnih kazalnikov uspešnosti in uĉinkovitosti, 
 posamezni pristopi razvoja kazalnikov stanja in izboljšav, ki so jih po tujem zgledu 
uveljavila najbolj uspešna domaĉa podjetja,  
 sistem finanĉnih kazalnikov uspešnosti in uĉinkovitosti (veĉ projektov po tipih 
organov, npr. za obĉine, za davĉne urade…). 
 
Uravnoteţen sistem kazalnikov 
Model uravnoteţenega sistema kazalnikov uspešnosti sta v zaĉetku 90-ih, let razvila 
znanstvenik Robert S. Kaplan in podjetniški svetovalec David P. Norton, priznana 
strokovnjaka Harwardske poslovne šole. Osnovna misel vodij projekta je temeljila na 
prepriĉanju, da so obstojeĉi pristopi k merjenju uspešnosti poslovanja, ki temeljijo 
predvsem na tradicionalnih kazalnikih, zastareli in dejansko omejujejo podjetja pri 
ustvarjanju ekonomske vrednosti (Oţbolt, 2003, str. 13 - 14). 
 
BSC sistem presoja uspešnost poslovanja po štirih vidikih: 
 tradicionalni finanĉni vidik, 
 vidik poslovanja s strankami, 
 vidik notranjih poslovnih procesov ter 
 vidik uĉenja in rasti.  
 
Osnovna znaĉilnost modela BSC je v tem, da za prenos vizije in strategije podjetja 
oziroma za merjenje uspešnosti poslovanja z vidika doseganja zastavljenih ciljev dodaja 
finanĉnim še nefinanĉne kazalnike uspešnosti poslovanja. Kajti za realizacijo poslovne 
strategije je potrebno enakopravno upoštevati tudi druge vidike (lojalnost kupcev, 
zadovoljstvo zaposlenih, hitrost uĉenja inovacijskih procesov…). Podjetje pa lahko po 
potrebi vkljuĉi tudi druge vidike poslovanja. Na izbor kazalcev v modelu vplivajo 
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predvsem strategija podjetja, tehnologija, organizacija in drugi dejavniki (po Fajt, 2005, 
str. 5). 
 
Prednosti uporabe sistema BSC (Saviĉ v: Kovaĉ, 2008a, str. 62): 
 preglednost in aţurnost spremljanja ter vodenja uspešnosti vseh funkcij v 
organizaciji, 
 omogoĉa uĉinkovito pretvarjanje zastavljene vizije in strategije v potrebne 
aktivnosti organizacije, 
 je uĉinkovit motivator za zaposlene, da dosegajo poslanstvo organizacije, saj od 
posameznika zahteva inovativne rešitve, 
 je merilo za celovito uspešnost organizacije, saj vkljuĉuje finanĉne in nefinanĉne 
kazalnike, 
 deluje kot mehanizem, da se organizacija pravoĉasno odzove na morebitne 
spremembe v okolju, 
 deluje kot pripomoĉek za objektivno kolektivno stimuliranje zaposlenih.   
 
 
Slika 3: Sistem uravnoteţenih kazalnikov BSC 
 
Vir: Kovaĉ (2008a, str. 62) 
 
Organizacija si postavi realne cilje in obenem ambiciozno opredelitev uspeha, izdela si 
model povezav med vzroki in posledicami oziroma aktivnostmi in rezultati, opredeli 
najprimernejša merila za spremljanje uresniĉevanja kljuĉnih rezultatov. Izdela si tudi 
akcijski naĉrt za uresniĉevanje najpomembnejših aktivnosti in postopoma vpeljuje 
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sistem BSC po hierarhiĉnih ravneh organizacije (Andersen et al., v: Kovaĉ, 2008a, str. 
63).  
 
Sistem BSC uporabljajo podjetja v razliĉnih panogah; maloprodaja, naftna industrija, 
hotelirstvo, oglaševanje, kot tudi v javni upravi. V zvezi z uporabo sistema BSC v javni 
upravi kaţe izpostaviti, da doktrina novega javnega manegementa s svojimi zahtevami 
po racionalizaciji, obvladovanju virov in hkrati veĉji usmerjenosti organizacij k 
uporabnikom, daje odliĉno podlago za uporabo sistema BSC, s katerim lahko posamezni 
organi javne uprave in sistem kot celota uvedejo na vladni ravni sprejete politike 
kakovosti in strateške usmeritve po razvoju kakovosti poslovanja v upravi (Nemec v: 
Kovaĉ, 2008a, str. 63). 
 
Primerjalna analiza 
Za primerjalno analizo oziroma angleško Benchmarking se odloĉijo tiste organizacije, ki 
ţelijo stalno analizirati, opazovati svoje delovanje in interne procese in kontinuirano 
uvajati izboljšave na osnovi celovitih primerjalnih analiz (Peĉar, 2004, str. 58). Metoda 
po primerjalni analizi je preprosta. Organizacija mora poiskati najboljšo organizacijo, ki 
deluje v isti dejavnosti, ter natanĉno in celovito preuĉi, zakaj je njeno poĉetje najboljše. 
Potem naredi plane za izboljšanje svojega delovanja ter jih uvede v prakso in nadzira 
uresniĉevanje in doseganje rezultatov.  
 
Benchmarking je moţno razviti na naslednjih poslovnih podroĉjih (Peĉar, 2004, str. 58): 
a) benchmarking prcesov se nanaša na procese in aktivnosti, ki spreminjajo inpute v 
outpute. Na procese ne smemo gledati kot na formalno pravilo, temveĉ veriţno 
zaporedje aktivnosti. Predstavlja najboljši naĉin dela oziroma najboljšo moţno 
izvedbo.  
b) benchmarking rezultatov zajema vrsto meritev ali pribliţnih ocen za ugotavljanje 
uĉinkovitosti in efektivnosti. Pozornost ni toliko usmerjena na procese, temveĉ 
bolj na njihove rezultate in izide.  
c) benchmarks predstavlja najboljše standarde izvedbe, tako na ravni procesov, kot 
tudi na ravni outputov/izidov. 
 
3.4.2 Uredba o upravnem poslovanju 
Kakovost v javni upravi delno ureja tudi Uredba o upravnem poslovanju (Uradni list RS 
št. 20/05, 106/05, 30/06, 86/06, 32/07, 63/07, 115/07, 122/07, 31/08, 35/09, UUP). 
Kljuĉni ĉlen UUP je 17., ki se nanaša na kakovost. Ta ĉlen doloĉa, da organi drţavne 
uprave in nosilci javnih pooblastil, ki poslujejo s strankami, izvajajo najmanj postopke 
ugotavljanja kakovosti storitev glede na naĉin poslovanja javne uprave s strankami 
enkrat letno. Ĉlen pa tudi doloĉa, da organi drţavne uprave enkrat meseĉno ugotavljajo 
zadovoljstvo strank preko vprašalnikov. Organ je dolţan vsak mesec posebej preko 
barometra  kakovosti  objaviti  rezultate  vprašalnikov na  spletni  strani  e–uprava. 
  
 19 
Poleg ugotavljanja zadovoljstvo strank je MJU razvilo tudi ugotavljanje zadovoljstva 
zaposlenih v drţavnih organih. Vendar tovrstno ugotavljanje izvaja le malo organov (glej 
Kovaĉ et al., 2008, str. 50, 51). Za upravne enote je to obvezno. 
 
Barometer kakovosti je bil uveden maja 2006 z dopolnitvijo 17. ĉlena UUP. Barometer 
kakovosti meri zadovoljstvo strank vsak mesec. Tako mora drţavni organ (v praksi to 
izvajajo predvsem upravne enote) na primernem mestu zagotoviti dostopnost 
vprašalnika, ki zajema štiri podroĉja ugotavljanja kakovosti, in sicer: kakovost dela 
usluţbencev, odnos usluţbencev, hitrost opravljenega dela in dostopnost organa. 
Stranka pri vsakem podroĉju ocenjuje po petstopenjski lestvici (1 je slabo, 5 je odliĉno). 
Vprašalnik je priloţen kot priloga številka 1. Poleg vprašalnika imajo stranke moţnost 
podati še svoje mnenje in predloge. V postopku, ki so uvedeni na zahtevo stranke, 
organi strankam vprašalnike, skupaj s prošnjo za izpolnitev in ustrezno pisemsko 
ovojnico za vrnitev vprašalnika, posredujejo z odloĉbo oziroma sklepom, s katerim se 
postopek zakljuĉi. Podatki se meseĉno objavljajo praviloma do 15. in najkasneje do 20. 




4 MODELI ODLIČNOSTI 
 
 
4.1 TEMELJNA NAČELA ODLIČNOSTI 
 
Temeljna naĉela odliĉnosti veljajo za vse organizacije – ne glede na sektor, dejavnost ali 
velikost ter so podana za model odliĉnosti EFQM.  
 
Slika 4: Temeljna načela odličnosti 
 
Vir: Model odliĉnosti EFQM (2004, str. 7) 
 
Usmerjenost v rezultate 
Naĉelo pravi, da je odliĉnost doseganje rezultatov, ki so v zadovoljstvo vsem udeleţenim 
stranem v organizaciji. V hitro spreminjajoĉem okolju morajo organizacije delovati 
fleksibilno. Do udeleţenih strani morajo biti prilagodljive in se redno in hitro odzivati na 
njihove spremembe. Odliĉne organizacije spremljajo udeleţene strani, kakšne so njihove 
izkušnje in dojemanja. Organizacije pri udeleţenih straneh merijo in predvidevajo, 
kakšne so njihove potrebe in priĉakovanja. Informacije zbirajo od trenutnih, kot tudi od 
prihodnjih udeleţenih strani. Vse te informacije uporabijo za vzpostavljanje, izvajanje in 
pregledovanje svojih kratko-, srednje- in dolgoroĉnih ciljev, politike, strategije, meril in 
naĉrtov. Z zbranimi informacijami organizacije poskušajo doseĉi uravnoteţene rezultate 
pri udeleţenih straneh. Upoštevanje naĉela usmerjenosti v rezultate prinaša dodano 
vrednost in trajnostni uspeh za vse udeleţene strani. Naĉelo pomaga pri razumevanju 
trenutnih in prihodnjih potreb delovanja za postavitev ciljev. 
 
Osredotočenost na odjemalca 
Odliĉnost je ustvarjanje trajne vrednosti za odjemalca. Odliĉne organizacije se 
osredotoĉajo na odjemalce. Organizacija dobro pozna svoje odjemalce. Zavedajo se, da 
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odjemalci odloĉajo o kakovosti proizvodov in storitev. Organizacije se zavedajo, da 
zvestoba odjemalcev ter ohranjanje oziroma poveĉanje trţnega deleţa temelji na 
potrebah trenutnih in morebitnih odjemalcev. Spremljajo konkurenco in se zavedajo 
svoje konkurenĉne prednosti. Uspešno predvidevajo prihodnje potrebe in priĉakovanja 
odjemalcev ter za njihovo izpolnjevanje ukrepajo ţe sedaj. Z upoštevanjem naĉela s 
svojimi odjemalci gradijo in vzdrţujejo odliĉne odnose.  
 
Voditeljstvo in stanovitnost namena 
Odliĉnost je jasnovidno in navdihnjeno voditeljstvo v povezavi s stanovitnostjo namena. 
Uspešne organizacije imajo vodjo, ki naĉrtuje jasne usmeritve. S tem motivira še ostale 
vodje, da spodbudno delujejo na svoje podrejene. V organizaciji vzpostavijo tako 
kulturo, etiko in vrednote, ki so privlaĉne za udeleţene strani. Vodje ostale spodbujajo in 
navdihujejo k odliĉnosti, sami pa prav tako dajejo zgled s svojim uspešnim delovanjem. 
Celo v nemirnih in spreminjajoĉih se ĉasih vlada medsebojno zaupanje in zaupanje v 
organizacijo.  
 
Upravljanje na podlagi procesov in dejstev 
Odliĉnost je upravljanje organizacije z nizom medsebojno odvisnih in povezanih 
sistemov, procesov in dejstev. Organizacije redno spremljajo stroške kakovosti, kii 
nastajajo v procesu izdelave, dobave in servisiranja proizvoda. Ko sprejemajo odloĉitve 
morajo temeljiti na pravih informacijah. Baze podatkov v podjetju morajo biti zanesljiva 
in dosegljive. Upravljanje organizacije je visoko strokovno, tako da dosega in presega 
vse zunanje zahteve organizacije.  
 
Razvoj in vključevanje zaposlenih 
Naĉelo razvoja in vkljuĉevanja zaposlenih temelji na poveĉanju njihovega prispevka v 
organizaciji. Zaposlujejo take ljudi, ki razumejo, katere zmoţnosti organizacija potrebuje 
v sedanjosti in tudi v prihodnosti. Kajti na ta naĉin bodo lahko uresniĉili svojo politiko, 
strategijo, cilje in naĉrte. Pospešujejo in razvijajo osebni razvoj zaposlenih. Priznavajo 
vse veĉji pomen intelektualnega kapitala svojih zaposlenih in izkorišĉajo njihovo znanje v 
dobro organizacije. Zaposlene nagrajujejo in jim izkazujejo priznanje tako, da gradijo 
njihovo zavzetost in spodbujajo njihovo pripadnost organizaciji.  
 
Stalno učenje, inoviranje in izboljševanje 
Odliĉnost je kritiĉno preverjanje obstojeĉega stanja in uvajanje sprememb z uĉenjem, 
inoviranjem ter ustvarjanjem priloţnosti za izboljšanje. Uspešne organizacije se stalno 
uĉijo iz lastnih aktivnosti in doseţkov ter tudi iz aktivnosti in doseţkov drugih. Delajo 
primerjave z ostalimi. Zaposleni svoje znanje delijo s sodelavci, na ta naĉin je 
omogoĉeno uĉenje znotraj organizacije. Intelektualno lastnino skrbno ĉuvajo in jo po 
potrebi tudi komercialno izkorišĉajo. Bolj, ko so zaposleni odprti za nova znanja, 






Odliĉnost je razvijanje in vzdrţevanje takih partnerstev, ki dodajo vrednost. Organizacije 
se zavedajo, da je pomemben faktor k njihovem uspehu, prav sodelovanje s partnerji. 
Partnerje si lahko pridobijo preko drugih organizacij. Partnerji sodelujejo, da bi dosegli 
skupne koristi, se medsebojno podpirajo s strokovnostjo, viri in znanjem. Njihov odnos 
temelji na medsebojnem zaupanju, spoštovanju in odprtosti. Organizacija partnerstva 
lahko sklene z odjemalci, druţbo, dobavitelji ali celo s konkurenco. Naĉelo omogoĉa 
veĉjo uĉinkovitost in uspešnost, obstajajo boljše moţnosti za preţivetje. Pozitivna stran 
partnerstva pa je tudi deljeno tveganje in manjši stroški. 
 
Druţbena odgovornost organizacije 
Organizacije s svojo preglednostjo zavzemajo visok etiĉen pristop do udeleţenih strani in 
kot odgovorne organizacije odgovarjajo za svoje delovanje. Druţbeno odgovorna 
organizacija se izraţa v njenih vrednotah in je vanjo vgrajena. S svojo odprtostjo in 
vkljuĉevanjem udeleţenih strani dosegajo in presegajo priĉakovanja in zakone lokalne 
kot tudi globalne skupnosti. Išĉejo tudi priloţnosti sodelovanja v projektih, ki so koristni 
tako za njih kot tudi za druţbo. 
 
 
4.2 MODEL ODLIČNOSTI EFQM 
 
4.2.1 Koristi uporabe modela EFQM 
 
Leta 2000 sta dr. Vinod Singhal z Georgia Institute of Tehnology in Kevin Hendrcks z 
Univerity of Western Ontario izvedla obseţno raziskavo o koristi uporabe Modela EFQM. 
V raziskavi sta preuĉevala veĉ kot 600 dobitnikov nagrad za kakovost. Preuĉevanje je 
potekalo pet let, in sicer eno leto pred podeljeno nagrado in štiri leta po podeljeni 
nagradi. Dobitnike nagrad za kakovost sta primerjala s podjetjem, ki je po obsegu 
pribliţno enake velikosti in z enakim podroĉjem delovanja. Primerjala sta finanĉno 
uspešnost organizacij. Uspeh dobitnikov nagrad je bil v veĉini meril uspešnejši od 
kontrolne (primerjalne) skupine. Kot je razvidno iz grafa 1, je cena delnice organizacije, 
ki je prejela nagrado, dosegla za 44 odstotnih toĉk višjo vrednost kot kontrolna skupina. 
Tudi dobiĉek iz poslovanja so dobitniki nagrad imeli za 48 odstotnih toĉk višji kot 
kontrolna skupina. Za 37 odstotnih toĉk je bila višja prodaja pri dobitnikih nagrad kot pri 
kontrolni skupini. Tudi pri poveĉevanju števila zaposlenih so bili dobitniki nagrad boljši 
za 16 % odsotnih toĉk od kontrolne skupine. Tudi pri rasti premoţenja so bili dobitniki 





Graf 1: Povprečni odstotek spremembe pri merilih uspešnosti 













































Vir: Model odliĉnosti EFQM (2004, str 5) 
 
Organizacije, ki so bile prejemnik nagrade Baldrige ali evropske nagrade za kakovost 
oziroma katere druge neodvisne nagrade za kakovost, so v vseh merilih uspešnejše od 
organizacij, ki so prijele nagrado za dobavitelja. V grafu 2 je razvidno, da so neodvisni 
dobitniki nagrad dosegli za 25 odstotne toĉke višjo ceno delnic kot dobitniki nagrad za 
dobavitelje. Prav tako so dosegli veĉji dobiĉek iz poslovanja, in sicer za kar 40 odstotnih 
toĉk veĉ kot dobitnik nagrade za dobavitelje. Neodvisni dobitniki nagrade  so dosegli  33 
% veĉjo prodajo in 17 % veĉji dobiĉek iz prodaje, medtem ko so dobitniki nagrad za 
dobavitelja dosegli 23 % poveĉanje prodaje in 9 % veĉjo dobiĉkonosnost prodaje. Tudi 
na podroĉju poveĉanja števila zaposlenih ter pri rasti premoţenja so bili neodvisni 
dobitniki nagrad za kakovost uspešnejši kot dobitniki nagrad za dobavitelje. Rezultati te 




Graf 2: Primerjava med neodvisnimi dobitniki nagrade in dobitniki nagrade za dobavitelje 














































Vir: Model EFQM (2004, str 6) 
 
Splošno prepriĉanje je, da uporaba modela EFQM pri manjših podjetjih ne obrodi toliko 
sadov, kot ĉe omenjeni model uporabljajo veĉja podjetja. Vendar je raziskava pokazala, 
da to ne drţi. Manjša podjetja so bila v vseh merilih uspešnejša kot veĉja podjetja. To je 
tudi razvidno v grafu 3. Manjša podjetja so dosegla kar 63 % veĉji dobiĉek, 39 % veĉjo 
prodajo, 17 % veĉjo dobiĉkonosnost iz prodaje, za 21 % so poveĉala število zaposlenih 
in za 42 % poslovna sredstva. Medtem ko so veĉja podjetja dosegla za 22 % rast 
dobiĉka, za 20 % poveĉanje prodaje, za 7 % veĉji dobiĉek iz prodaje, število zaposlenih 




Graf 3: Primerjava med manjšimi in večjimi dobitniki nagrade 











































Vir: Model EFQM (2004, str 6) 
 
Raziskava je tudi pokazala, da so organizacije, ki imajo manjši kapital in so dobitnik 
nagrade za kakovost, bolj uspešna kot dobitniki nagrad z veĉjim kapitalskim deleţem. In 
sicer v vseh merilih, tako v dobiĉku iz poslovanja, prodaje, dobiĉkonosnosti iz prodaje, 
rasti števila zaposlenih kot v rasti poslovnih sredstev. To lahko razberemo iz grafa 4.  
 
Graf 4: Primerjava med manj in bolj kapitalsko intenzivnimi dobitniki nagrade 











































Vir: Model EFQM (2004, str. 6) 
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Z raziskavo je bilo ugotovljeno, da uspešno izvajanje naĉel odliĉnosti poslovanja, 
vgrajenih v razliĉnih merilih nagrade za kakovost, prispeva k boljšemu poslovanju 
organizacije (po Model EFQM, str 6). 
 
4.2.2 Vsebina in zgradba modela 
 
Model odliĉnosti EFQM temelji na devetih merilih (slika 5). Pet meril predstavlja t.i. 
dejavnike, štiri merila pa t.i. rezultate. Dejavniki predstavljajo tisto, kar organizacija 
poĉne, rezultati pa tisto, kar naj bi organizacija dosegla. Rezultati so posledica 
dejavnikov, dejavnike pa lahko izboljšamo, ko dobimo povratne informacije, kakšni so 
bili rezultati. Model torej temelji na naslednji predpostavki: odliĉni rezultati pri 
»delovanju«, »odjemalcih«, »zaposlenih« in »druţbi« se dosegajo z »voditeljstvom«, ki 
je gibalo »politike in strategije« ter s pomoĉjo »zaposlenih«, »partnerstev in virov« in 
»procesov«. Pušĉice poudarjajo dinamiĉno naravo modela. Kaţejo, kako inoviranje in 
uĉenje pomagata izboljšati dejavnike, ti pa vodijo k boljšim rezultatom (Model EFQM, 
2004, str. 4).  
 
Slika 5: Model odličnosti EFQM 
 








4.2.3 Merila po modelu odličnosti EFQM 
 
Kratek opis meril Modela odliĉnosti EFQM (Kern Pipan, 2007, str. 29): 
Voditeljstvo 
Merilo kaţe kako vodje razvijajo in omogoĉajo doseganje poslanstva in vizije, razvijajo 
vrednote, potrebe za dolgoroĉni uspeh ter vse to uresniĉujejo z ustreznimi dejanji in 
vedenjem ter se osebno zavzemajo za to, da bi se sistem upravljanja organizacije 
razvijal in uvajal. 
 
Zaposleni 
Merilo zaposleni predstavlja, kako organizacija upravlja, razvija ter sprošĉa znanje in 
celoten potencial svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne organizacije 
in kako te aktivnosti naĉrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter uĉinkovitemu 
delovanju svojih procesov. 
 
Politika in strategija 
Bistvo tega merila je, kako organizacija uresniĉuje svoje poslanstvo in vizijo z jasno 
strategijo, osredotoĉeno na vse udeleţene strani ter podprto z ustrezno politiko, naĉrti, s 
cilji, ciljnimi vrednotami in procesi. 
 
Partnerstvo in viri 
To merilo predstavlja, kako organizacija naĉrtuje in upravlja svoja znanja partnerstev in 
notranje vire v podporo svoji politiki in strategiji ter uspešno izvajanje svojih procesov. 
 
Procesi 
Predstavljajo, kako organizacija snuje, upravlja in izboljšuje svoje procese v podporo 
svoji politiki in strategiji ter v celoti zadovoljuje svoje odjemalce in druge udeleţene 
strani ter ustvarja vedno veĉjo vrednost zanje.  
 
Rezultati – zaposleni 
Rezultati v zvezi z zaposlenimi povedo, kaj dosega organizacija v odnosu do svojih 
zaposlenih; merila dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo svojo organizacijo 
(dobimo jih npr. iz anket ciljnih skupin, razgovorov, strukturiranih ocenjevanj) ter lahko 
vkljuĉujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom. 
 
Rezultati – odjemalci 
Rezultati v zvezi z zaposlenimi nam povedo, kaj dosegajo organizacije v razmerju do 
svojih zunanjih odjemalcev. 
 
Rezultati – druţba 
Merila dojemanja prikazujejo, kako širša druţba dojema organizacijo (dobimo jih npr. iz 
anket, javnih sreĉanj, od predstavnikov javnosti, drţavnih organov). 
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Ključni rezultati delovanja 
Merila prikazujejo, kaj dosega organizacija, glede na naĉrtovanje dejavnosti; kljuĉni 
rezultati delovanja so kljuĉni rezultati, ki jih organizacija naĉrtuje in lahko (odvisno od 





Logika »RADAR« je toĉkovalna matrika, ki se uporablja za toĉkovanje vlog evropske 
nagrade za kakovost in veĉino ostalih nagrad za kakovost v Evropi. V Sloveniji se 
uporablja v sklopu PRSPO. Organizacije lahko metodo uporabljajo tudi, ĉe izvajajo 
samoocenjevanje po modelu odliĉnosti EFQM ter na ta naĉin primerjajo dobljene 
rezultate z ostalimi.  
 
Beseda »RADAR« predstavlja zaĉetnice angleških besed, ki tvorijo bistvo uporabe logike 
»RADAR«. Logika je torej sestavljena iz naslednjih elementov (po Modelu odliĉnosti 
EFQM, javni in prostovoljni sektor, 2004, str. 28):  
 Results (rezultati): organizacija si doloĉi cilje, ki jih namerava doseĉi; 
 Approach (pristop): zajema tisto, kar organizacija namerava storiti, in utemeljitve; 
 Deployment (razširjenost pristopa): tisto, kar organizacija naredi za širjenje pristopa; 
 Assesment (ocenjevanje) in Review (pogled): tisto, kar organizacija dela, da bi 
pregledala in izboljšala pristop in njegovo razširjenost.  
 
Po logiki »RADAR« mora organizacija (Bukovec, 2007, str. 5): 
 opredeliti rezultate, ki si jih je v svoji politiki in strategiji napredka postavila za cilj, 
 naĉrtovati in razvijati enoten, zdrav pristop za doseganje sedanjih in bodoĉih 
rezultatov, 
 sistematiĉno širiti svoj pristop, da bo dosegla popolno pokritost vseh podroĉji 
poslovanja, 
 ocenjevati in pregledovati pristop na podlagi spreminjanja in analize doseţenih 
rezultatov ter stalnega uĉenja, na koncu pa še prepoznavati, doloĉiti prioriteto, 
naĉrtovati in po potrebi izvajati izboljšave.  
 
Koncept »RADAR« je primerljiv z Demingovim krogom kakovosti (PDCA) (Kern Pipan, 
2005, str, 105): 
1. Faza P – »naĉrtuj«: v tej fazi se preveri, ali so uporabljeni pristopi dobro zasnovani, 
usmerjeni na potrebe vseh udeleţenih strani ter povezani z drugimi pristopi. 
2. Faza D – »stori«: v tej fazi se preverja vkljuĉitev pristopov v vsa potencialna 




3. Fazi C – »preveri« in A – »ukrepaj«: v tej fazi se preveri, ali se uĉinkovitost pristopov 
ter njihova razširjenost redno merita. Preverja se tudi, ali je dovolj moţnosti za 
uĉenje ter ali se izvajajo primerjave z drugimi (npr. s konkurenti, najboljšimi v 




Slika 6:«RADAR« shema 
 
Vir: Meyer (2005, str. 8) 
 
V uporabi sta dve toĉkovalni matriki, ena je za vrednotenje rezultatov, druga pa za 
vrednotenje dejavnikov.  Obe matriki sta sestavljeni iz veĉ elementov. Vsak element je 
sestavljen iz enega ali veĉ atributov. Z atributom opišemo kaj tvori osnovo za 
vrednotenje odliĉnosti poslovanja. Atribut je tudi nosilec informacije, ki nam pove, kaj 
opazujemo, ko vrednotimo dokazilo odliĉnosti poslovanja. 
 
Toĉkovalna matrika »RADAR« za rezultate vsebuje dva elementa, in sicer: obseg 
prikazanih rezultatov in odliĉnost rezultatov. Element rezultati uporabljamo za 
vrednotenje vseh štirih podroĉji rezultatov v Modelu odliĉnosti EFQM. Oba elementa sta 
opisana z veĉ atributi. Element obseg prikazanih rezultatov je opisan z atributoma 
pomembnosti in segmentiranosti. Element odliĉnosti rezultatov pa je opisan z atributi 
odliĉnosti, kot so trend ali gibanje, lastni cilji, primerjave z najboljšimi ter vzroĉno-
poslediĉne povezave z izbranimi pristopi. Toĉkovalna matrika »RADAR« za dejavnike 
vsebuje tri elemente, in sicer: pristop, razširjeni pristop ter pregled in izboljševanje 
pristopa. Toĉkovalno matriko »RADAR« dejavnikov uporabljamo za vrednotenje vseh 
petih podroĉij dejavnikov v Modelu odliĉnosti EFQM. Tudi pri toĉkovalni matriki 
»RADAR« za dejavnike so elementi opisani z atributi odliĉnosti. Element pristop vsebuje 
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atribut primernost in usklajenost, element razširjenost pristopa vsebuje atribut podroĉje 
uporabe ter sistematiĉnost razširjenja in uporabe. Element pregled in izboljševanje je 
opisan z atributi merjenje, uĉenje ter izboljševanje. 
 
 
4.3 SKUPNI OCENJEVALNI OKVIRJI ZA ORGANIZACIJE V JAVNEM SEKTORJU 
– CAF 
 
CAF je mogoĉe uporabljati v vseh javnih organizacijah, na nacionalni, regionalni ali 
lokalni ravni. Prav tako ga je mogoĉe uporabljati v razliĉnih situacijah, npr. kot del 
sistematiĉnega programa reforme ali kot podlaga za izboljševanje v posameznih javnih 
storitvenih organizacijah. V nekaterih primerih, zlasti v zelo velikih organizacijah, je 
mogoĉe samoocenjevanje opraviti tudi samo v enem delu organizacije, npr. v izbranem 
sektorju ali oddelku (Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju, 2007, 
str 7). Je enostaven za uporabo in je namenjen za samoocenjevanje organizacij v 
javnem sektorju. Od modela EFQM se razlikuje v tem, da je v osnovi namenjen prav 
javnemu sektorju. Razlikujeta se le v nekaterih vsebinskih podrobnostih. Te razlike so v 
podmerilih, ki pri modelu CAF bolj upoštevajo posebnosti javne uprave. Model CAF je 
primeren za zaĉetek samoocenjevanja organizacije. Gre namreĉ le za notranje 
ocenjevanj, medtem ko pri modelu EFQM organizacija ocenjuje tudi preko zunanjih 
ocenjevalcev.  
 
Ob uporabi modela CAF si organizacija postavi temelje za stalno izboljševanje svojega 
delovanja. Model CAF zagotavlja/omogoĉa (Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 
javnem sektorju, 2007, str. 8):  
 ocenjevanje na podlagi dokazov, po merilih, ki so širše sprejete v javnem sektorju 
v Evropi, 
 priloţnost za prepoznavanje napredka in izjemnih doseţkov, 
 doseganje doslednosti usmeritve in soglasja glede tega, kaj je treba storiti za 
izboljšanje organizacije, 
 povezavo med razliĉnimi rezultati, ki bodo doseţeni in podpornimi strategijami ali 
dejavniki, 
 ustvarjanje navdušenja med zaposlenimi z njihovim vkljuĉevanjem v proces 
izboljševanja, 
 priloţnosti za spodbujanje in izmenjavo dobre prakse med razliĉnimi podroĉji v 
organizaciji in z drugimi organizacijami, 
 vgrajevanje raznih pobud kakovosti v redno poslovanje, 





Model CAF ima štiri glavne cilje (Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem 
sektorju, 2007, str. 7):  
1. v javno upravo uvajati naĉela celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) in jo z 
uporabo in razumevanjem samoocenjevanja postopoma voditi od sedanjega 
zaporedja aktivnosti naĉrtuj – izvedi do popolnega kroga PDCA (naĉrtuj – izvedi – 
preveri – ukrepaj), 
2. omogoĉiti javnim organizacijam, da se same ocenijo in sprejmejo ukrepe za 
izboljšanje, 
3. delovati kot »most« med razliĉnimi modeli upravljanja kakovosti, 
4. omogoĉiti laţjo primerjavo z drugimi organizacijami v javnem sektorju.  
 
Prednosti modela CAF so (Kovaĉ, 2002, str. 46): 
 integralnost modela (upošteva dejavnike in rezultate dela); 
 model je razvit posebej za javni sektor, zato poudarja posebnosti upravnega dela, 
zlasti upoštevanje strank/odjemalcev, procesno usmerjenost uprave in nefinanĉne 
kazalce uspešnosti delovanja; 
 ker vseskozi vkljuĉuje vse zaposlene, ustvarja skupni jezik in kulturo v organizaciji, 
zaposlene informira in izobraţuje; 
 zaradi široke uporabe v evropskih upravah omogoĉa primerljivost v evropskem 
kontekstu; 
 ker je oblikovan na podlagi EFQM in nagrade Speyer, predstavlja »most« med 
modeli; 
 organizacije lahko uporabljajo CAF svobodno in po ţelji, saj je javno dostopno in 
brezplaĉno; 
 model lahko uporabljajo vsi deli javne uprave, ki zajemajo javne upravne organe na 
nacionalni/zvezni, regionalni in lokalni upravni ravni; prav tako se lahko uporablja v 
najrazliĉnejših okolišĉinah – kot del sistematiĉnega programa reforme, na podlagi 
odloĉitve posamezne organizacije v javnem sektorju ali kot vaja za razvoj doloĉenega 
dela organizacije; 
 moţnosti uporabe so razliĉne, od samoocenjevanja do primerjanja zunanjega 
ocenjevanja in nagrajevanja; lahko alternativno ali v zaporednih fazah; 
 relativna ohlapnost meril, ki upošteva razliĉna izhodišĉa stanja posameznih 
organizacij; 
 poslediĉno pomeni CAF relativno nizke stroške, zlasti pri samoocenjevanju, saj terja 
relativno malo virov in ĉasa za verodostojne rezultate.  
 
Model CAF ima pa tudi nekaj pomanjkljivosti (Švarc, 2008, str. 18): 
 preveĉ moţnosti za subjektivno oceno zaradi samoocenjevanja – ni zunanjih 
ocenjevalcev,  
 se ne more uporabljati kot »dnevna« podpora odloĉanja, 
 preteţno notranje orodje, 
 premalo upoštevanja rezultatov delovanja, 
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 larpurlartizem – model ni samemu sebi namen, je le orodje za identifikacijo ukrepov 
za veĉjo uspešnost in uĉinkovitost. 
 
4.3.1 Merila po modelu CAF 
 
Slika 7: Shema modela CAF 
 
Vir: Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (2007, str. 7) 
 
Zgradba modela CAF je izdelana na podlagi modela EFQM. Sestavljena je iz devetih 
meril, od katerih pet meril sodi med dejavnike uspeha, štirje pa med rezultate. Merila, ki 
obravnavajo znaĉilnosti dejavnikov organizacije, doloĉajo, kaj organizacija dela in kako 
se loti svojih nalog, da bi dosegla svoje ţelene rezultate. Merila, ki sodijo med rezultate, 
se merijo z merili dojemanja, ovrednotijo pa se tudi notranji kazalniki. Merila niso 
ponderirana, povezujeta jih elementa inoviranja in uĉenja. Glavni elementi so 















Tabela 1: Pregled meril in podmeril modela CAF 











Vodja je tisti, ki s svojim znanjem, 
zgledom,  postavi cilje, namen 
organizacije, v kateri bodo zaposleni 
uspešno delovali. Na ta naĉin bodo 
lahko uresniĉili zastavljene cilje. 
1. usmerjanje organizacije z ravnanjem 
njenega poslanstva, vizije in vrednot 
2. razvijanje in izvajanje sistema 
upravljanja organizacije , delovanja in 
sprememb 
3. motiviranje in podpora zaposlenim v 
organizaciji ter dajanje zgleda 
4. obvladovanje odnosov s politiko in 
drugimi udeleţenimi stranmi za 
zagotavljanje deljene odgovornosti 
STRATEGIJA IN NAĈRTOVANJE 
Vizijo in poslanstvo organizacije je 
izvedljivo, ĉe je postavljena jasna 
strategija, ki je osredotoĉena na 
udeleţene strani in usklajena z javno 
politiko oziroma cilji. Strategija se 
prenese na naĉrte  in merljive cilje. 
Strategija in naĉrtovanje spodbujata 
organizacijo k posodobitvami in 
inovacijam.  
 
5. zbiranje podatkov o trenutnih in 
prihodnjih potrebah udeleţenih strani 
6. razvijanje, pregledovanje in 
posodabljanje strategije in 
naĉrtovanje ob upoštevanju potreb 
udeleţenih strani in razpoloţljivih virov 
7. izvajanje strategije in naĉrtovanje v 
celotni organizaciji 
8. naĉrtovanje, izvajanje in 
pregledovanje posodabljanja in 
inoviranja 
ZAPOSLENI 
Zaposleni so glavni akterji vsake 
organizacije. Spoštovanje, dialog, 
pooblašĉanje in zagotavljanje varnega 
in zdravega okolja so kljuĉnega 
pomena za dober odnos med 
zaposlenimi. Ĉe zaposleni dobro 
delujejo, se to kaţe tudi v poslovanju 
organizacije.  
 
9. pregledno naĉrtovanje kadrovskih 
virov, ki jih organizacija upravlja in 
izboljšuje v skladu s strategijo in 
naĉrtovanjem 
10. prepoznavanje, razvijanje in 
uporabljanje kompetenc zaposlenih z 
usklajevanjem ciljev posameznikov in 
organizacije 
11. vkljuĉevanje zaposlenih z razvijanjem 
odprtega dialoga in pooblašĉanjem 
PARTNERSTVO IN VIRI 
Partnerstvo je pomembno za dobro 
delovanje organizacije. Kljuĉna 
partnerstva za organizacije v javnem 
sektorju so odjemalci oziroma 
drţavljani. Za organizacijo so 
pomembni tudi viri, kot so finance, 
tehnologija, prostori in oprema.  
 
12. razvijanje in uvedba kljuĉnih 
partnerskih odnosov 
13. razvijanje in uvedba partnerstva z 
drţavljani/odjemalci 
14. upravljanje financ 
15. upravljanje informacij in znanja 
16. upravljanje tehnologije 




Pri procesih je pomembno na kakšen 
naĉin organizacija ugotavlja, izboljšuje, 
upravlja in razvija svoje kljuĉne 
procese. Kljuĉni gibali razvoja teh 
procesov sta inoviranje in potrebe po 
ustvarjanju vedno veĉje vrednosti za 
drţavljane/odjemalce in druge 
udeleţene strani. 
 
18. stalno prepoznavanje, snovanje, 
upravljanje in izboljševanje procesov 
19. razvijanje in zagotavljanje proizvodov 
in storitev, usmerjenih v 
drţavljane/odjemalce 












REZULTATI – DRŢAVLJANI/ODJEMALCI 
Organizacija prikazuje, kako so 
uporabniki (drţavljani, odjemalci) 
zadovoljni s storitvami, ki jih ponuja. 
 
21. rezultati merjenja zadovoljstvo 
drţavljanov/odjemalcev 
22. kazalniki meritev, usmerjenih k 
drţavljanom/odjemalcem 
REZULTATI – ZAPOSLENI 
Tu so prikazani rezultati, ki jih je 
organizacija dosegla glede 
usposabljanja, motiviranja, 
zadovoljstva in delovanja zaposlenih. 
 
23. rezultati merjenja zadovoljstva in 
motiviranosti zaposlenih 
24. kazalniki rezultatov glede zaposlenih 
REZULTATI – DRUŢBA 
Prikazuje rezultate, ki jih je organizacija 
dosegla pri zadovoljevanju potreb in 
priĉakovanj lokalne, nacionalne in 
mednarodne skupnosti. 
 
25. rezultati merjenj druţbenega 
delovanja, kakor ga dojemajo 
udeleţene strani 
26. kazalniki druţbenega delovanja, ki ga 
je uvedla organizacija 
KLJUĈNI REZULATI DELOVANJA 
Gre za merilo, ki opredeljuje rezultate, 
ki jih je organizacija dosegla z 
upoštevanjem strategije in naĉrtovanja, 
glede na potrebe razliĉnih udeleţenih 
strani (zunanji rezultati) in rezultate, ki 
jih je dosegla pri upravljanju in 
izboljševanju (notranji rezultati). 
 
27. zunanji rezultati: izhodi in uĉinki na 
cilje 
28. notranji rezultati 






4.3.2 Točkovanje po modelu CAF 
 
V modelu CAF imamo dva naĉina toĉkovanja, in sicer t. i. enostavno toĉkovanje, ki se je 
uporabljalo od leta 2002 do 2006. Leta 2006 pa so snovalci modela CAF razvili t. i. 
podrobno toĉkovanje. Krog naĉrtuj – izvedi – preveri – ukrepaj je temelj obeh naĉinov 
toĉkovanja. Enostavno toĉkovanje temelji na petstopenjski lestvici, medtem ko 
podrobno toĉkovanje temelji na lestvici od 0 do 100. Po novi metodi toĉkovanja 
organizacije lahko bolj podrobno preuĉijo analizo podmeril. Prav tako je na mednarodni 
ravni podrobno toĉkovanje bolj uporabljeno. 
 
Za ocenjevalno lestvico za dejavnike po enostavni metodi toĉkovanja velja: 
0 ni dokazov o postopku oziroma ni zanesljivih virov, 
1 dejavnost se naĉrtuje (naĉrtuj), 
2 dejavnost se izvaja (izvedi), 
3 pregledovanje ali se stvari izvajajo na pravi naĉin (preveri), 
4 na podlagi preverjanj in pregledov se stvari izboljšajo in prilagodijo, ĉe je to 
potrebno (ukrepaj), 
5 pristop je naĉrtovan, se izvaja, pregleduje na podlagi podatkov pridobljenih s 
primerjavo z drugimi, je prilagojen in v celoti integriran v organizaciji. Organizacija 
se nahaja v krogu nenehnih izboljšav.  
 
Ocenjevalna lestvica za rezultate po enostavni metodi toĉkovanja: 
0 rezultati se ne merijo in/ali podatki niso na voljo, 
1 rezultati se merijo in kaţejo negativne trende in/ali rezultati ne dosegajo 
pomembnejših ciljev, 
2 rezultati kaţejo nespreminjajoĉe se trende in/ali izpolnjeni so nekateri pomembnejši 
cilji, 
3 rezultati kaţejo trende, ki se izboljšujejo in/ali veĉina pomembnejših ciljev je 
izpolnjena, 
4 rezultati kaţejo bistven napredek in/ali pomembnejši cilji so doseţeni, 
5 doseţeni so odliĉni rezultati. Vsi pomembnejši cilji so doseţeni. Za vse kljuĉne 





Slika 8: Lestvica za rezultate po podrobnem točkovanju 
 
Vir: Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (2007, str. 37) 
 
Na sliki 8 je predstavljena lestvica za rezultate po podrobnem toĉkovanju. Ocenjevalec 
loĉeno preuĉi trend rezultatov za tri leta in cilje doseţene v zadnjem letu. Doloĉi se, 
kakšen je trend in dodelijo se mu toĉke od 0 do 100, ki so razdeljene na 6 ravni. Doloĉi 
se tudi, kako so bili izpolnjeni lanski cilji, ovrednotijo se od 0 do 100 in se jih uvrsti na 
šeststopenjsko lestvico. Nato se izraĉuna vsoto trendov in izpolnjenih ciljev ter dobljeni 




Slika 9: Lestvica za dejavnike po podrobnem točkovanju 
 
Vir: Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju (2007, str. 35) 
 
Na sliki 9 je prikazana lestvica za ocenjevanje dejavnikov po podrobni metodi 
toĉkovanja. Ocenjevalec poišĉe dokaze o prednostih in slabostih posameznega 
podmerila in v ustrezno polje vnese oceno za vsako fazo posebej. Na koncu se izraĉuna 
vsota štirih faz in se deli s štiri, da je dobljen rezultat do 100 za podmerilo dejavnikov. 
Ta rezultat mora biti verjeten in skladen. Skupne toĉke ne bi smele preseĉi 40, ĉe je 




5 PRIZNANJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLIČNOST 
 
 
5.1 PREDSTAVITEV, NAMEN IN CILJI TER OGRANIZACIJSKA STRUKUTRA 
 
Tudi Slovenija se je po osamosvojitvi zaĉela sooĉati z zahtevami novih trgov, ki so 
morali ĉez noĉ zamenjati jugoslovanskega. Tako je postalo jasno, kaj pomeni kakovost 
za našo konkurenĉnost, produktivnost in ţivljenjski standard. Izhajajoĉ iz te jasno 
prepoznane potrebe in vse bolj jasno oblikovane nacionalne zavesti o kakovosti je Vlada 
RS predlagala Drţavnemu zboru Zakon o priznanju Republike Slovenije za poslovno 
odliĉnost (Uradni list, št. 22/1998, 55/2003, 83/2003-UPB1, 92/2007 ZPPO), ki je bil leta 
1998 tudi sprejet. Tako je dobila Slovenija najvišje nacionalno priznanje za doseţke na 
podroĉju odliĉnosti oziroma delovanja, ki je v osnovi enako evropski nagradi za kakovost 
(Urad RS za meroslovje, 2009).  
 
Prvo Priznanje RS za poslovno odliĉnost je bilo podeljeno leta 1998. Dobitnik prve 
nagrade je bilo podjetje Hermes Softlab. Med dobitniki PRSPO so tudi Revoz, Trimo, 
Petrol, Sava in Krka. Prve nagrade niso bile podeljene za leto 2005, 2006in 2009, ker 
nobena prijavljena organizacija ni izpolnjevala pogojev v razpisni dokumentaciji. Leta 
2008 pa tudi ni bilo podeljena nobena nagrada, ker razpis ni bil objavljen (Finance, 
2009).  
 
Priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost je najvišje priznanje Republike 
Slovenije v okviru nacionalnega programa kakovosti Republike Slovenije za doseţke na 
podroĉju kakovosti izdelkov in storitev ter kakovosti poslovanja kot rezultat razvoja 
znanja in inovativnosti. Namenjeno je vsem organizacijam, tako v zasebnem kot v 
javnem sektorju, in predstavlja nadgradnjo sistemom managementa kakovosti ISO 
9000.  
 
Glavni namen PRSPO je (Marolt in Gomišĉek, 2005, str. 527): 
 spodbujati slovenske gospodarske druţbe, zavode in druge pravne osebe ter drţavne 
organe k uvajanju sistemov sodobnega, uĉinkovitega in celovitega doseganja 
kakovosti ter k naĉrtovanju in izvajanju sodobnega procesa poslovanja za 
zagotovitev konkurenĉnih proizvodov in storitev, 
 izbira zglednih in najboljših slovenskih organizacij z merili evropske nagrade za 
kakovost, 
 slovenskim managerjem nuditi orodje za nenehno izboljševanje kakovosti izdelkov, 
storitev in poslovanja,  





Pomembni cilji PRSPO pa so (Marolt in Gomišĉek, 2005, str. 527): 
 razširiti zavedanje o evropskem modelu celovitega managementa kakovosti oziroma 
odliĉnosti poslovanja, 
 poveĉati zavedanje o kakovosti in prizadevanje za nenehno izboljševanje kakovosti 
poslovanja v Sloveniji, 
 spodbuditi procese samoocenjevanja, 
 spodbuditi konkurenĉne primerjave med domaĉimi in tujimi organizacijami, 
 priznati organizacijam v Sloveniji doseţke na podroĉju odliĉnosti in nenazadnje 
promovirati uspešne strategije in programe kakovosti doma in v tujini. 
 
Slika 10 prikazuje organizacijsko strukturo PRSPO. Nosilka PRSPO je Vlada Republike 
Slovenije, ki tudi imenuje Odbor za priznanje Republike Slovenije za poslovno odliĉnost 
(v nadaljevanju: Odbor). Odbor je sestavljen iz desetih ĉlanov. Sestavljajo ga ministri 
razliĉnih resorjev (znanost, gospodarstvo in javna uprava) in predsednik Obrtne zbornice 
Slovenije. Ostali ĉlani Odbora so predstavniki reprezentativnih gospodarskih zbornic in 
reprezentativnih sindikatov, dva direktorja oziroma ĉlana poslovodnega organa iz 
gospodarskih druţb in dva poslovodna organa iz organizacij javnega sektorja, ki so 
izkazale odliĉnost poslovanja. Ĉlani so imenovani za dobo štirih let, na predlog ministra, 
pristojnega za znanost. Predsednika Odbora izvolijo ĉlani odbora izmed sebe (ZPPO, 6. 
ĉlen). 
Slika 10: Organizacijska struktura PRSPO 
 
Vir: Urad RS za meroslovje, 2009 
 
Odbor na predlog razsodniške skupne imenuje posebno ocenjevalno komisijo, ki pripravi 
strokovne ocene o posameznih predlogih. Njene naloge so predvsem skrb za pravilnost 
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celotnega postopka in priprava predlogov za Odbor. Ocenjevalna komisija je sestavljena 
iz razsodniške skupine PRSPO in ocenjevalcev. Razsodniško skupino imenuje Odbor, 
sestavljena pa je iz predsednika in šestih ĉlanov. Ocenjevalci so izbrani med vodstvenimi 
delavci in strokovnjaki, ki so z rezultati svojega dela dokazali svojo odliĉnost na podroĉju 
poslovanja in kakovosti v gospodarskih organizacijah in zavodih ter ustanovah. Eden od 
njih je v ocenjevalni skupini imenovan za vodilnega ocenjevalca.  
 
Strokovna in administrativna dela, v sodelovanju s strokovnimi institucijami s podroĉja 
kakovosti, za Odbor opravlja Urad Republike Slovenije za meroslovje, ki deluje kot organ 
v sestavi Ministrstva za šolstvo, znanost in tehnologijo. Sodeluje tudi z EFQM, katerega 
ĉlan je od leta 1996.  
 
Program PRSPO postavlja smernice in merila po vzoru EFQM, ki so na razpolago 




5.2 POSTOPEK OCENJEVANJA 
 
V skladu z javnim razpisom se po poteku roka za sprejem vlog le-te pregledajo, da se 
ugotovi ali ustrezajo razpisnim pogojem. Za vloge, ki so prišle pravoĉasno in izpolnjujejo 
razpisne pogoje, razsodniška skupina pripravi predlog sestave ocenjevalnih skupin, ki ga 
predloţi Odboru v potrditev. Vsaka ocenjevalna skupina je sestavljena vsaj iz treh 
ocenjevalcev. Vsi ocenjevalci so se predhodno usposabljali, tako da je zagotovljena ĉim 
veĉja skladnost pri ocenjevanju vlog za priznanje. Pri sestavljanju ocenjevalnih skupin je 
pomembno, da ni nasprotovanja interesov med ocenjevalcem in prijaviteljem, da se v 
skupini prepletajo znanje in izkušnje ter da se upošteva dejavnost (panoga) 
posameznega prijavitelja (Urad RS za meroslovje, 2009). 
 
Ocenjevanje 
Vsak ĉlan ocenjevalne skupine prejme po en izvod vloge in jo samostojno in neodvisno 
oceni. Sledi usklajevanje mnenj ocenjevalcev v skupini, tako da ĉlani ocenjevalne 
skupine na usklajevalnem sestanku predstavijo svoje ugotovitve, o njih razpravljajo ter 
se uskladijo o mnenju, ki odraţa mnenje celotne skupine. Pri ocenjevanju ima 
pomembno vlogo tudi razsodniška skupina, ki pregleda rezultate ocenjevanja, izbere 
tiste prijavitelje, ki jih ocenjevalna skupina obišĉe na lokaciji, pregleda poroĉilo o 
izvedenih obiskih na lokacijah ter pripravi predlog dobitnikov priznanj.  
 
V sklop ocenjevanja spada tudi obisk na lokaciji. Njegov namen je preveriti vsebino 
vloge oziroma razjasniti morebitne nejasnosti v vlogi, si na kraju samem ogledati 
uporabljeni postopek samoocenjevanja ter obĉutiti vzdušje, ki vlada na delovnih mestih 
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prijavitelja. Obisk v organizaciji poteka en delovni dan, v organizacijah z veĉ kot 250 
zaposlenimi pa poteka dva delovna dneva. Prijavitelja ponavadi obišĉe ocenjevalna 
skupina, ki je opravila prvo ocenjevanje. Ocena, ki jo poda ocenjevalna skupina po 
obisku na lokaciji, se lahko razlikuje od prve ocene. Zaradi tega lahko ocenjevalna 
skupina spremeni prvotno oceno in sporoĉi svoje dokonĉno mnenje razsodniški skupini. 
Na podlagi poroĉanj ocenjevalnih skupin iz obiskov na lokacijah razsodniška skupina 
oblikuje predlog finalistov in dobitnikov priznanj.  
 
Poleg rednega obiska na lokaciji je v sklopu ocenjevanja moţen tudi neodvisni obisk na 
lokaciji. Omenjeni obisk prav tako izvede ocenjevalna skupina, a le, ĉe se je prijavitelj na 
zaĉetku postopka prijavil za neodvisni obisk ocenjevalne skupine. V primeru, da 
prijavitelj ni bil izbran za redni obisk, se dodatne toĉke, ki jih dobi pri neodvisnem 
obisku, ne upoštevajo v postopku. Obisk ocenjevalne skupine je koristna izkušnja za 
prijavitelja v smislu uĉenja in dobre prakse. Stroške, nastale pri izvedbi obiska, krije 
organizacija, v kateri se takšen obisk izvede.  
 
Po konĉanem ocenjevanju je priporoĉeno, da eden ali veĉ ĉlanov ocenjevalne skupine 
obišĉe prijavitelja in mu poroĉa o konĉnih rezultatih ocenjevanja. S tem naj bi se 
zagotovilo razumevanje kljuĉnega sporoĉila iz pisnega konĉnega poroĉila, ki ga je 
pripravila ocenjevalna skupina. Ocenjevalna skupina zagotovi razumevanje in 
razjasnjevanje vsebine pisnega poroĉila, nikakor pa ne sme biti razprava o doseţenih 
ocenah in uvrstitvi med morebitne finaliste ali dobitnike priznanj.  
 
Slika 11: PRSPO – shema ravni odličnosti 
 
Vir: Urad RS za meroslovje, 2009 
 
Odbor je v letu 2005 skladno z usmeritvami organizacije EFQM uvedel t. i. »shemo ravni 
odliĉnosti«. Njen namen je, prijavljene organizacije spodbujati k vztrajanju na poti k 
doseganju vedno boljših rezultatov oziroma ostale organizacije pritegniti k pridruţitvi in 
sodelovanju v okviru procesa ocenjevanje PRSPO. To so diplome za napredovanje po 
poti odliĉnosti oziroma za doseganje posameznih stopenj odliĉnosti (po Saviĉ et al., 
2007, str. 62). Priznanje RS za poslovno odliĉnost je torej razdeljena na tri ravni 
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odliĉnosti, in sicer bronaste diplome prejmejo organizacije, ki so v procesu ocenjevanje 
presegle 350 toĉk, do srebrne diplome so upraviĉene organizacije, ki v procesu 




6 PILOTNI PROJEKTI ZA JAVNO UPRAVO 
 
 
Namen vkljuĉevanja pilotnih projektov v PRSPO je, da se organizacije spodbuja k 
razvoju stalnega napredka, prenosa znanja in najboljše prakse, k organizacijskemu 
uĉenju in inoviranju za izboljšanje konkurenĉnosti v slovenskih organizacijah v primerjavi 
z Evropo. Osnovni namen pilotnih projektov ni tekmovanje. Prednost pilotnih projektov 
je predvsem v enaki metodologiji pri pripravi samoocenitvene vloge za sodelovanje v 
projektu in tudi v enakih postopkih objektivnega zunanjega ocenjevanja, kot veljajo v 
okviru nagrade (PRSPO) (po Kern Pipan et al., 2005, str. 24). 
 
Konec leta 2003 sta Urad za meroslovje in Urad za organizacijo in razvoj uprave 
(kasnejši Direktorat za javno upravo, zdaj Ministrstvo za javno upravo) zaĉela priprave 
na uvajanje modela odliĉnosti EFQM v javno upravo skladno s Strategijo nadaljnjega 
razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 - 2005 ter revidirano Politiko kakovosti 
slovenske javne uprave. Zadevnemu pilotnemu projektu je botrovalo veĉ razlogov, 
kljuĉno pa je bilo skupno prizadevanje centralnih organov, tj. resornega ministrstva ter 
Urada za meroslovje ter samih prijaviteljev, ki so iskali priloţnost za dopolnitev lastnih 
sistemov kakovosti. Za projekt sta znaĉilna sistematiĉen pristop in koordinirana 
dejavnost pristojnih uradov, od vsebinskih pristopov do sofinanciranja. Na zaĉetku leta 
2004 so vse organe javne uprave pozvali k predprijavi z osnovnimi pogoji poznavanja in 
vzdrţevanja sistema ISO ali uporaba modela CAF. Od februarja 2004 je potekalo tudi 
intenzivno usposabljanje s poudarkom na ocenjevalni matriki RADAR in pripravi 
samoocenitvene vloge. Po javnem razpisu v septembru 2004 je v pilotni projekt prispelo 
štirinajst samoocenitvenih vlog, od tega trinajst upravnih enot (Grosuplje, Jesenice, 
Krško, Ljutomer, Maribor, Murska Sobota, Nova Gorica, Novo mesto, Slovenj Gradec, 
Slovenske Konjice, Šentjur pri Celju, Trebnje in Trţiĉ) ter Policijska uprava Maribor. 
Prijaviteljem so bile v maju 2005 na konferenci Sodobna javna uprava podeljene 
diplome za sodelovanje v pilotnem projektu (Kern Pipan et al., 2005, str. 24). 
 
Primerjava rezultatov 
Rezultati, navedeni v grafu 5, kaţejo, da so najboljše organizacije v letu 2004, v okviru 
nagrade za poslovno odliĉnost dosegle, od 500 do 550 toĉk. Najboljši prijavitelji v okviru 
prvega pilotnega projekta v javni upravi pa so dosegli od 300 do 400 toĉk. Veĉina 
prijaviteljev (42 %) za nagrade PRSPO 2004 je dosegla med 301 in 400 toĉk, medtem 
ko je veĉina prijaviteljev (57 %) za pilotni projekt v javni upravi prijela od 201 do 300 
toĉk. V okviru nagrade PRSPO 2004 je 33 odstotkov prijaviteljev doseglo med 201 in 
300 toĉk, v okviru prvega pilotnega projekta v javni upravi pa je 29 odstotkov prijelo 




Graf 5: Primerjava rezultatov drţavne nagrade za kakovost PRSPO 2004 









































Vir: Kern Pipan et al. (2005, str. 25) 
 
Rezultati prvega pilotnega projekta PRSPO so bili spodbudni. Najboljši udeleţenci 
pilotnega projekta so dosegli med 300 in 400 toĉk, veĉina prijaviteljev pa je dosegla 
med 200 in 300 toĉk. Sodelovanja v pilotnem projektu je zelo dragocena izkušnja, tako 
v fazi predpriprave, uĉenja in uvajanja izboljšav, kot tudi v fazi procesa ocenjevanja, 
posebej za tiste organizacije, ki so bile deleţne obiska ocenjevalne skupine na njihovi 
lokaciji. Za organizacije, ki so sodelovale v pilotnem projektu, je najveĉja dodana 
vrednost poroĉilo, ki ga po zakljuĉenem ocenjevanju prejme vodstvo organizacije. 
Poroĉilo vsebuje bistvene prednosti in priloţnosti za izbojšave ter ocene po vseh 9 
merilih (skladno po modelu EFQM). Podane ocene so temelj za napredek in uvajanje 
stalnih izboljšav v upravnih organizacijah (po Kern Pipan in Leon, 2005, str. 44). 
 
 
6.1 NADALJNJI RAZVOJ PILOTNIH PROJEKTOV 
 
Pilotni projekti se razvijajo še naprej. Od januarja do decembra 2007 je potekal projekt 
»Razvoj in vzpostavitev sistema ocenjevanja odliĉnosti v javni upravi (SOOJU)«. Pri 
projektu so sodelovali Ministrstvo za javno upravo kot naroĉnik, Urad RS za meroslovje, 
kot strateški partner ministrstva in Fakulteta za upravo Univerze v Ljubljani kot izvajalec 
projekta. Cilj projekta je bil razviti in vzpostaviti sistem zunanjega ocenjevanja odliĉnosti 
organizacij slovenske javne uprave na podlagi modela CAF in Uredbe o upravnem 
poslovanju v delu, ki se nanaša na standarde poslovanja javne uprave z uporabniki 




V Projektu je bilo opredeljenih 22 tovrstnih standardov, umešĉenih v posameznih 28 
podmeril modela CAF 2006. Po analizi aktivnosti v sklopu SOOJU v širšem evropskem 
prostoru se je izkazalo, da imajo le redke ĉlanice EU sistem zunanjega ocenjevanja 
odliĉnosti v javni upravi oziroma javnem sektorju, zato je SOOJU tudi pionirski projekt 
(Kovaĉ, 2008b, str. 29). 
 
Na Fakulteti za upravo je bila ustanovljena oţja Projektna skupina s Projektno pisarno in 
zunanjimi svetovalci, predstavniki upravnih organizacij. Predstavniki vseh partnerjev in 
razliĉnih upravnih organizacij pa so sodelovali v Programskem svetu projekta kot 
vsebinskem usmerjevalcu ciljev in aktivnosti projekta.  
 
Del projekta je bila tudi priprava in izvedba pilotnega ocenjevanja zainteresiranih 
upravnih organizacij. Za pilotno ocenjevanje je bilo izbranih osem upravnih organizacij, 
in sicer: Agencija RS za okolje, Center za socialno delo Ljutomer, Policijska uprava Novo 
mesto, Trţni inšpektorat RS, Upravna enota Metlika, Upravna enota Velenje, Urad 
Varuha ĉlovekovih pravic ter Zavod RS za zaposlovanje – obmoĉna sluţba Koper. Izbor 
organizacij je potekal po razliĉnih merilih, glavni cilj pa je bil, da se organizacije 
razlikujejo med sabo po velikosti, naravi dela, podroĉju in obmoĉju delovanja, izkušnji 
uporabe orodij za kakovost,... Ocenjevalna skupina je bila sestavljena iz štirih do pet 
ocenjevalcev. V skupini je moral imeti vsaj eden izkušnje v delovanju javne uprave in 
hkrati je moral biti veĉ let ocenjevalec po modelu CAF oz. EFQM. Dva ĉlana skupine sta 
bila iz vrst ocenjevalcev PRSPO in zaposlena v gospodarstvu, ĉetrti ocenjevalec je iz 
istovrstne organizacije javne uprave. Peti ĉlan ocenjevalne skupine pa je bil iz upravne 
organizacije drugega tipa. Pri ocenjevanju so sodelovali tudi opazovalci, tako iz 
akademskih vrst kot praktiki. Opazovalci so v zakljuĉku projekta podali predloge za 
izboljšave v rednih ocenjevanjih, ki naj bi jih MJU izvajalo v prihodnje (Urad RS za 
meroslovje, 2009).  
 
Vseh osem izbranih organizacij je pravoĉasno oddalo svoje vloge, v katerih so prikazali 
splošne znaĉilnosti svoje organizacije in njeno kakovost poslovanja po vnaprej doloĉenih 
merilih ocenjevanja. Pri projektu je sodelovalo preko 40 ocenjevalcev, oblikovala pa se 
je tudi baza drugih zainteresiranih sodelavcev, tako iz javnega kot zasebnega sektorja. 
Ocenjevalne skupine so pod vodstvom vodilnega ocenjevalca pripravile ocenjevalna 
poroĉila, v katerih so organizacijam, ki so sodelovale v projektu, prikazali prednosti in 
priloţnosti za izboljšave po 28 kazalnikih modela CAF. 
 
V pilotnem projektu SOOJU je sodelovalo 8 organizaciji, ki jim je bila zagotovljena 
anonimnost, vendar so na voljo agregatni podatki. Ĉeprav je vzorec organizacij, ki so 
sodelovale v projektu SOOJU majhen in nereprezentativen, so doseţeni rezultati 
primerljivi z agregatnimi podatki drugih zunanjih ocenjevanj na ravni EU. Podatki o 
samoocenjevanju po modelu CAF kaţejo precej višjo oceno na slovenski in na evropski 
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ravni. To je psihološko razumljivo, pri ĉemer se niţje ocene, torej stroţja merila oziroma 
metodologija ocenjevanja, kaţejo v SOOJU nasproti samoocenam po modelu CAF 
predvsem pri rezultatih (po Kovaĉ, 2008b, str. 31).  
 










































2000 500 25 % 753 38 % 269 13 % 
Rezultati  
(8 podmeril) 
800 174 22 % 256 32 % 48 6 % 
SKUPAJ 2800 674 24 % 974 35 % 337 12 % 
Vir: Urad za meroslovje, 2009 
 
Po merilih so najniţje ocene bile dodeljene pri merilu rezultati za druţbo (merilo 8). Tako 
oceno so prejele štiri pilotne organizacije od osmih sodelujoĉih. Poleg merila 8 so bile 
najniţje ocene dodeljene pri merilu kljuĉni rezultati delovanja (merilo 9) ter pri merilu 
(ne)zadovoljstva zaposlenih oziroma rezultati za zaposlene (merilo 7). Tako oceno sta 
prejeli dve pilotni organizaciji od osmih sodelujoĉih. Zanimivo je, da sta organizaciji z 
najmanj toĉkami pri merilu 7, enako kot tudi pri merilu 3 (zaposleni), sicer pri 
organizacijah z najveĉ zbranimi toĉkami. To kaţe, da se preteţno drugi dejavniki in 
rezultati obvladujejo, medtem ko pa se pomen zaposlenih podcenjuje oziroma da so 
potenciali neizrabljeni (Kovaĉ, 2008b, str. 31, 32). 
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7 UPRAVNA ENOTA KRŠKO 
 
 
7.1 PREDSTAVITEV UPRAVNE ENOTE KRŠKO IN RAZVOJ KAKOVOSTI 
 
Upravna enota Krško je bila organizirana 5. 11. 1994 z Zakonom o upravi (Uradni list 
RS, št. 67/94, 20/95), z izpolnjevanjem svojih pristojnosti pa je zaĉela 1. 1. 1995. 
Sedanje pravne podlage, ki urejajo delovanje upravnih enot sta Zakon o drţavni upravi 
(Uradni list RS, št. 52/2002, 110/2002, 56/2003, 61/2004, 123/2004, 93/2005, 
113/1005 - UPB4, 89/2007, 126/2007, 48/2009) in Uredba o teritorialnem obsegu 
upravnih enot v Republiki (Uradni list RS, št. 75/94, 8/96, 39/03). Pristojnost Upravne 
enote Krško je, da odloĉa na prvi stopnji v upravnih stvareh iz drţavne pristojnost. 
 
Slika 12: Geografski poloţaj UE Krško 
 
Vir: Poroĉilo o delu UE Krško v letu 2007 (2008) 
 
Teritorij UE Krško pokriva 344, 9 km2, kar predstavlja 185 naselij. UE Krško pokriva dve 
obĉini, in sicer Obĉino Krško in Obĉino Kostanjevica na Krki. Obmoĉje meji na Upravne 
enote: Breţice, Šmarje pri Jelšah, Šentjur pri Celju, Sevnica in Novo mesto, na juţnem 
delu pa na Republiko Hrvaško. UE Krško ima svoj sedeţ na Cesti krških ţrtev 14 v 
Krškem.  
 
Na UE Krško je bilo, na dan 10. 2. 2010  zaposlenih 49 oseb. Povpreĉna starost 
zaposlenih je 43, 8 let. S srednjo izobrazbo je na UE Krško zaposlenih 10 oseb, z visoko 




Delo organizacije UE je razdeljeno na tri organizacijske enote, in sicer: 
 Oddelek za upravne notranje zadeve, v ta oddelek spada tudi izpitni center ter trije 
krajevni uradi: Raka, Senovo in Kostanjevica na Krki; 
 Oddelek za prostor in obĉo upravo, v ta oddelek spada Referat za prostor in 
 Oddelek za gospodarske dejavnosti in kmetijstvo.  
 
Slika 13: Organiziranost Upravne enote Krško 
 
Vir: interno gradivo UE Krško 
 
Predstojnik UE Krško je naĉelnik. Njegova naloga je, da koordinira delo notranjih 
organizacijskih enot, predstavlja upravno enoto, odloĉa o zadevah v zvezi z delovnimi 
razmerji, skrbi za sodelovanje z lokalnimi skupnostmi na obmoĉju ter zagotavlja 
opravljanje strokovnih in organizacijskih nalog za delovanje upravne enote. Notranje 
organizacijske enote (v nadaljevanju: NOE) vodijo vodje. (Virant, 2002, str. 111, 112). 
Le-ti so vodje organizacijskih enot (ZJU, 80. ĉlen). 
 
 
7.2 VIZIJA, POSLANSTVO, STRATEGIJA IN CILJI UPRAVNE ENOTE KRŠKO 
 
Leto 2000 je bilo pomembno za razvoj politike in strategije na UE Krško. Na podlagi 
analize politike kakovosti slovenske javne uprave in vizije Vlade RS je vodstvo UE Krško 
ugotovilo, da je potrebno oblikovati poslovno politiko in strategijo delovanja. Vodstvo je 
pri tem upoštevalo strategijo ter usmeritve MJU in resornih ministrstev, interesov strank, 
usluţbencev in drugih udeleţenih strani. Politika kakovosti slovenske javne uprave 
doloĉa, da vsi v javni upravi ravnajo zakonito, samostojno, politiĉno nevtralno, 
nepristransko, odgovorno, odprto in etiĉno. Vizija Vlade RS pa je oblikovanje javne 
uprave, ki bo delovala po naĉelu zakonitosti, pravne varnosti in predvidljivosti. Na 
oblikovanje Strategije UE Krško od 2008 do 2013 so imeli posredno in neposredno vpliv 
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razliĉni dokumenti (Strategija razvoja Slovenije, Strategija e-uprave RS za obdobje 2006 
do 2010 in drugi).  
 
Slika 14: Prikaz strateškega razvoja Upravne enote Krško 
 
Vir: Hadţimulić (2009, str. 2) 
 
Slika 14 prikazuje, kakšen je bil strateški razvoj UE Krško od zaĉetka uvajanja strategije 
pa vse do leta 2009. 
 
V nadaljevanju so opisani cilji in strategija, ki so bili sprejeti v Strategiji delovanja in 
razvoja UE Krško za obdobje 2008 do 2013. 
 
Glavno vodilo strateškega delovanja Upravne enote Krško je: »Zakonite in kakovostne 
storitve«. Formalno izvajanje kakovosti se je zaĉelo leta 2000, ko je bil pridobljen 
standard ISO 9001:2000. V marcu 2008 je prišlo do sprememb v vodstvu, imenovana je 
bila nova naĉelnica. Z njenim zaĉetkom delovanja se delo organa nadgrajuje v smislu 
izboljšav, racionalnosti in preventivnosti. Usluţbenci se zavedajo, kakšen pomen imata 
kakovost in odliĉnost ter si prizadevajo za profesionalno in kakovostno izvajanja dela. Za 
nadgrajevanje in ohranjanje kakovosti so se pripravljeni stalno usposabljati, saj se na ta 
naĉin izpopolnjujejo in izboljšujejo usluţbenci in tudi procesi UE Krško. Osrednje vodilo 
njihovega dela in strategije je v spodbujanju medsebojnega sodelovanja, spoštovanja in 
udejanjanja pozitivnih vrednot. To je edina pot, ki vodi k uspehu, izpolnjevanju 
priĉakovanj in zadovoljstvu vseh udeleţenih.  
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Izjava naĉelnika se glasi: »Kakovost delovanja upravne enote ustvarjamo vsi 
usluţbenci«. Bistvo te izjave je, da vsak zaposleni prispeva h kakovosti organizacije, in 
sicer s svojim zgledom, vrednotami, odgovornim delom, spoštovanjem in medsebojnim 
sodelovanjem. Vse to je bistveno za kakovostne storitve, za ohranjanje in nadgrajevanje 
odliĉnosti pri izvrševanju upravnih postopkov in storitev ter opravljanju drugih nalog. 
Leta 2008 je vodstvo UE Krško oblikovalo novo vizijo, ki se glasi: »Kakovost delovanja 
upravne enote bomo nenehno izboljševali in v petih letih postali eden najuglednejših 
organov javne uprave«. Usluţbenci se bodo po najboljših moĉeh trudili, da bodo 
strankam in drugim odjemalcem svetovali in poiskali pozitivne rešitve, ki bodo dopustne 
in moţne v okviru veljavnega pravnega reda.  
 
Poslanstvo UE Krško se nanaša na 44. ĉlen Zakona o drţavni upravi, in sicer na: vodenje 
upravnih postopkov na I. stopnji ter izvajanje drugih upravnih nalog, ki jih izvršujejo na 
podlagi zakonodaje.  
 
Podroĉja dela UE Krško, kjer so bili od oblikovanja strateških usmeritev (od 2000) do 
danes uspešni ter so dosegli strateške cilje so: 
 racionalna raba dodeljenih proraĉunskih virov, 
 vodenje upravnih postopkov, 
 zadovoljstvo strank, 
 zadovoljstvo usluţbencev, 
 strokovno usposabljanje usluţbencev, 
 dosledno izvajanje ciljev kakovosti, 
 uresniĉevanje zastavljenih projektov. 
 
UE Krško ima postavljene prioritetne naloge v okviru poslovne strategije, ki naj bi jih 
uresniĉila do leta 2013. Prvi cilj poslovne strategije je, da nadgradi dosedanje uspešno 
poslovanje z razvojem organizacijske kulture na vseh podroĉjih poslovanja. Drugi cilj 
poslovne strategije pa se nanaša na druţbeno odgovorna ravnanja, in sicer se bodo še 
naprej trudili, da bo poslovanje UE Krško pregledno in na voljo javnosti. Z odzivnostjo 
dela bodo prispevali k ustvarjanju dobrih pogojev za investitorje. Zavzemali se bodo za 
širjenje lastne dobre prakse na razliĉnih seminarjih, konferencah… Spodbujali bodo tudi 
ekološko ozavešĉenost. Drţavna uprava se je zaĉela zavedati pomena ekologije, saj tudi 
v drţavni upravi nastaja veliko nevarnih odpadkov (tonerji, kartuše …). Prav zaposleni v 
drţavni upravi morajo biti v vseh vidikih zgled ostalim drţavljanom, tudi v vidiku 
ekološke ozavešĉenosti. 
 
UE Krško si je postavila temeljne usmeritve strategije delovanja in razvoja do leta 2013. 
Ţelijo ohraniti doseţeno visoko stopnjo kakovosti storitev, zadovoljstvo strank in 
usluţbencev. Ĉe bodo nadaljevali z dosedanjim tempom, jim bo to uspelo, kajti stranke 
in usluţbenci postajajo ĉedalje zahtevnejši in lahko ne bodo veĉ zadovoljni z njihovo 
kakovostjo. Naslednji cilj je nadgraditi, optimalizirati in posodobiti procese, postopke in 
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ravnanja. Ţelijo, da bi usluţbenci imeli zaupanje, da bi se vkljuĉevali ter sodelovali. 
Krepiti ţelijo pozitivne obĉeĉloveške vrednote v okviru organizacijske kulture, etiĉnosti 
ter profesionalnosti usluţbencev. Usluţbence bodo spodbujali k podajanju predlogov 
inovacij in izboljšav. Usluţbencem UE Krško je v obdobju po prvi uporabi modela CAF 
(leta 2003) vidno padla motiviranost za nadaljnje izboljšave in posredovanje predlogov, 
tako da sistem podajanja predlogov ni zaţivel. Vzrok je bila preobremenjenost z delom, 
zato je vodstvo UE moralo uvesti spremembe (Švarc, 2008, str. 65). Da se omenjeni 
scenarij ne bo veĉ ponovil, mora vodstvo spremljati v kakšen »stanju motiviranosti« se 
nahajajo zaposleni. Ĉe motiviranost zaposlenih pada, mora vodstvo skupaj z zaposlenimi 
ugotoviti, v ĉem je problem in ustrezno ukrepati. 
 
Usluţbenci UE Krško bodo za doseganje strateških ciljev do 2013 izvajali aktivnosti na 
podroĉju kakovosti. Pridobivanje certifikata ISO, izvedlo se bo samoocenjevanje po 
modelu CAF, sodelovali bodo v projektu PRSPO. Vse te aktivnosti na podroĉju kakovosti 
so zelo pomembna za UE Krško, kajti kakovost postaja ĉedalje pomembnejši dejavnik pri 
poslovanju upravnih enot. Zagotavljanje oziroma izboljševanje kakovosti pomeni za 
zaposlene, še veĉ vloţenega truda pri opravljanju svojih nalog, ĉeprav se morda kdaj 
vprašajo, ali je ves ta trud sploh potreben. Vendar se morajo zavedati, da so storitve, ki 
jih nudi upravna enota namenjene predvsem drţavljanom, ti pa vedno bolj zahtevajo 
kakovostne storitve.  
 
V sklopu doseganja strateških ciljev bodo še do 2013 zaposleni:  
 skrbeli za izboljševanje poslovanja ter uvajali inovacije, 
 vgrajevali potrebe strank v delovne procese, 
 prepoznavali tveganja in spremembe preventivno vgrajevali v delovne procese, 
 v okviru pristojnosti zagotavljali »vse oziroma ĉim veĉ na enem mestu«, 
 vzpostavljali poslovne odnose z izbranimi upravnimi enotami, 
 uporabljali dobre prakse v delovnem procesu in kreirali lastne dobre prakse, 
 skrbeli za racionalnost dela na vseh nivojih, 
 spremljali analize predlogov zakonov ter upoštevali morebitne potrebne spremembe, 
 spodbujali projektno delo s ciljem vkljuĉitve usluţbencev v vseh NOE in na vseh 
nivojih, kar bo vplivalo na motiviranost usluţbencev za doseganje strateških ciljev, 
 s svojimi predlogi sodelovali pri oblikovanju zakonov in opozarjali na morebitne 
potrebne spremembe, 
 analizirali rezultate anket in barometrov, preuĉili vse pripombe in predloge ter na njih 
odgovorili (ĉe bo posredovano ime in naslov), 
 posredovali informacije, ki so na kakršen koli naĉin pomembne za stranke, v 
sredstvih javnega obvešĉanja, 
 zagotavljali odprtost in preglednost v vseh segmentih poslovanja in z vsemi 
udeleţenimi stranmi, 
 spodbujali prostovoljno delo, 
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 skrbeli za sodelovanje z mladimi, in sicer tako, da bodo skrbeli za usposabljanje 
praktikantov ter pripravili dan odprtih vrat za uĉence osnovnih šol, 
 dosledno izvajali doloĉila Zakona o dostopu do informacij javnega znaĉaja, 
 spodbujali pozitiven odnos do okolja in ravnanja za zmanjševanje porabe 
energentov, 
 krepili poslovni odnos z Obĉinama Krško in Kostanjevica na Krki ter drugimi organi 
javne uprave na lokalni ravni, 
 zagotavljali »informacijsko pokritost« vseh udeleţenih strani: potrebe po razliĉnih 
vrstah informacij v skladu z razvojem politike in strategije narašĉajo, zato bodo 
dopolnjevali vrste informacij, instrumente zbiranja in metode obdelave informacij. 
 
UE Krško ima, v skladu z zgoraj naštetimi usmeritvami, postavljene tudi strateške cilje v 
številkah. Glede vodenja upravnih postopkov ţeli, da bodo dosegli rešenost upravnih 
postopkov 98 %, deleţ potrjenih odloĉb na II. stopnji 75 % ter da bi rešili 99,7 % 
upravnih zadev v zakonitem roku. Cilji, ki se nanašajo na usluţbence, so: doseĉi oceno 
zadovoljstva usluţbencev 3,9 (± 2,5 % odstopanje). Pri letnem ocenjevanju bo najmanj 
30 % usluţbencev ocenjenih z oceno odliĉno ter nihĉe z oceno zadovoljivo. Glede 
rezultatov v zvezi s strankami je strateški cilj, da bodo dosegli oceno kakovosti storitev v 
letni anketi nad 4,8. Naslednji cilj je, da bo vsaj 85 % strank takoj na vrsti. Priĉakovanja 
strank bodo preseţena po vseh desetih sestavinah kakovosti, doseţene ocene lastnosti 
usluţbencev bodo presegala priĉakovanja strank po vseh petih lastnostih. Cilj je tudi, da 
bo ocena zadovoljstva s storitvami veĉjih uporabnikov nad 4,5 ter deleţ pohval v knjigi 
pripomb in pohval nad 85 %. Kar se pa tiĉe ciljev v zvezi z druţbo, se bodo odzvali na 
povabila za sodelovanje  v zunanjih  projektnih skupinah, nameravajo se udeleţiti vsaj 
90 % vseh sestankov. Sodelovali bodo v postopkih spremembe zakonodaje ter 
odgovarjali na vsak predlog, s ciljem, da bo vsaj polovica predlogov sprejetih. Ocena 
partnerjev, ki sodelujejo z upravno enoto, bo najmanj 4.  
 
 
7.3 RAZVOJ KAKOVOSTI IN ODLIČNOSTI NA UPRAVNI ENOTI KRŠKO 
 
UE Krško je na poti h kakovosti in odliĉnosti šla skozi tri glavne razvojne faze delovanja, 
in sicer: pasivno (od 2000 do 2001), aktivno (od 2002 do 2003) ter proaktivno delovanje 
(od 2004 do 2008), kar je tudi grafiĉno prikazano na sliki 15. V zadnjih dveh letih lahko 
govorimo o proaktivnem delovanju s poudarkom na organizacijski kulturi. Bistvo 
pasivnega delovanja je, da se ukvarjajo predvsem sami s seboj in z doseţenimi rezultati. 
Za oblikovanje ambicioznejših ciljev ter nadaljnji razvoj poslovne politike in strategije je 
potrebno razvijati modele oziroma ukrepe, ki so naravnani preventivno in pomenijo 




V pasivni fazi (od 2000 do 2001) so se odloĉili za pridobitev standarda kakovosti ISO 
9001:2000, zato so zaĉeli z razvojem lastne politike kakovosti ter oblikovali merljive cilje. 
Zavzemali so se za skrajšanje ĉasa reševanja upravnih zadev ter za izboljševanje ravni 
kakovosti procesov in storitev, da bi poveĉali zadovoljstvo strank. V poslovnem naĉrtu so 
doloĉili cilje in aktivnosti izboljšav, jih nato merili in analizirali na ĉetrtletnih pregledih ter 
ustrezno ukrepali. Na podroĉju inovativnosti so opredelili moţnost, da usluţbenci 
predlagajo spremembe faz procesov, dokumentacije sistema kakovosti, usposabljanja in 
sicer po e-pošti, pisno ali ustno naĉelniku, vodji NOE, vodji projektne skupine ali 
predstavnici vodstva za kakovosti. Ţal je bilo teh predlogov zelo malo.  
 
Slika 15: Časovni pregled razvoja orodij kakovosti v UE Krško 









































































































2000-2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 
PASIVNO 
DELOVANJE 
AKTIVNO DELOVANJE PROAKTIVNO DELOVANJE 
      Vir: interno gradivo UE Krško  
 
V letu 2002 so pridobili standard kakovosti ISO 9001:2000. Tako so številne aktivnosti, 
ki so sicer ţe bile prisotne v UE Krško, zaĉeli izvajati v smislu PDCA cikla, kar je pomenilo 
ciljno in nadzorovano delovanje, opredeljene so bile odgovorne osebe, roki in viri za 
izvedbo, pri odstopanju od naĉrtovanih vrednosti pa so sledili preventivni oziroma 
korektivni ukrepi. Na podlagi tega je nastal prvi poslovni naĉrt UE Krško za leto 2002. 
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Vseboval je 16 kazalnikov, veĉinoma s podroĉja notranjega delovanja (po Švarc, 2008, 
str. 32).  
 
Leta 2003 so izvedli prvo samoocenitev po modelu CAF, ki je omogoĉala povezovanje 
med dejavniki in rezultati, razvijati se je zaĉelo organizacijsko uĉenje. Vodstvo je bilo 
stalno vkljuĉeno v razvoj sistema upravljanja s spremembami postopkov dela, 
predvidevali pa so, da bo to zgled tudi drugim usluţbencem. Spoznanje, da ustvarjalne 
sposobnosti niso samo domena vodstva, se je pokazalo pri prvem ocenjevanju po 
modelu CAF. Ĉlani projektne skupine so podali informacije o teţavah in priĉakovanjih 
uporabnikov ter podali ustrezne predloge. Vodje so zaĉeli s spremembo organizacijske 
kulture, za kar so spodbujali sodelavce, vendar ker pobud s strani zaposlenih ni bilo 
veliko, sistem ni zaţivel (Volĉanjk in Hadţimulić, 2007, str. 95). 
 
Nova spoznanja in vplivi številnih aktivnost MJU so bili spodbuda k proaktivnemu 
delovanju, kjer je delovanje upravne enote usmerjeno tudi v dogajanje izven upravne 
enote in v prihodnost. Proaktivno delovanje zahteva od zaposlenih veliko stopnjo 
motiviranosti in zavzetosti za dosego zastavljenih ciljev, od vodstva pa ambicioznost za 
postavljanje visokih, vendar realnih in dosegljivih ciljev. Potrebno se je nenehno 
usposabljati, spremljati dogajanje v okolju in v skladu z moţnostmi vplivati na udeleţene 
strani, ki s svojim delovanjem pripomorejo k doseganju zastavljenih rezultatov (Volĉanjk 
in Hadţimulić, 2007, str. 91).  
 
Leta 2004 so sodelovali v pilotnem projektu PRSPO. Doseţeni rezultati in uvedene 
izboljšave v poslovanju UE Krško so bili spodbuda za nadaljnje sodelovanje v PRSPO leta 
2005 in 2006. V tem letu so še razvili sistem notranjega in zunanjega komuniciranja ter 
dopolnili sistem nadomešĉanja. 
V letu 2005 so sodelovali v rednem projektu PRSPO. Oblikovali so sistem ukrepov za 
prepreĉevanje motenj v delovnih procesih. Dodelali in oblikovali so sistem usposabljanja. 
Zaĉeli so aktivno sodelovati v procesih spremembe zakonodaje. Leta 2006 in 2007 so 
zopet sodelovali v projektu PRSPO.  
 
Leta 2006 in 2008 so izvedli drugo in tretje samoocenjevanje po modelu CAF. Po 
samoocenitvi po modelu CAF je bil prvi korak k vzpostavitvi formalnega sodelovanja z 
okoljem v smislu primerjave z drugimi drţavnimi organi in širjenja dobrih praks. V okviru 
tega so spoznali, da je njihova uspešnost in uĉinkovitost tudi pogojena z uspešnostjo in 
uĉinkovitostjo delovanja prepoznanih udeleţenih strani, kot na primer drugi organi javne 








V letu 2007 in 2008 so nadgrajevali sistem inovativnosti. Razvoj inovativnosti je bil 
povezan z uvajanjem orodij za zagotavljanje kakovosti poslovanja: 
1. faza: s pomoĉjo standarda kakovosti ISO je bil urejen formalni vidik razvoja upravne 
enote, opredeljeni so bili osnovni in podporni procesi, zagotovljena je bila urejenost 
delovanja in postopkov ter naĉin izboljšav. 
2. faza: po modelu CAF so povezali dejavnike in rezultate delovanja, zaĉeli z 
organizacijskim uĉenjem ter vzpostavili  upravno enoto kot ponudnico storitev do 
uporabnikov. 
3. faza: po štirikratnem sodelovanju v projektu PRSPO in ponovnem ocenjevanju po 
modelu CAF so se poveĉale aktivnosti za zagotavljanje doseganja naĉrtovanih elementov 
kakovosti in rezultatov upravne enote. Zaposleni so sprejeli kakovost za svoje 
vsakodnevno ravnanje. Sprejet je bil interni standard dela »Postopek izbire vrednotenja 
predlogov izboljšav«. 
4. faza: s spremembo vodstva upravne enote so po uspešni obnovitveni presoji sistema 
vodenja kakovosti po standardu ISO, naĉrtovanem sodelovanju v projektu PRSPO 2008 
(razpis ni bil razpisan) in ocenjevanju CAF zaĉeli z nadgradnjo organizacijske kulture, 
med drugimi s poudarkom na inovativnosti. V letu 2009 so sprejeli letni kodeks etike.  
 
UE Krško tudi veliko sodeluje na raznih konferencah, kjer predstavlja svoje izkušnje, 
znanje in dobre prakse. Za objavljene prispevke je bila tudi nagrajena. Za prispevek 
Sistem ukrepov za zagotavljanje tekoĉega izvajanja storitev na konferenci Dobre prakse 
v javni upravi 2005, katerega avtorici sta Joţica Volĉanjk in Rosvita Podgoršek, je UE 
Krško prejela nagrado MJU. Prav tako so na konferenci Dobre prakse v javni upravi leta 
2007 prejeli priznanje MJU za prispevek Prehod iz sistema notranje kontrole v 
proaktivno delovanje, avtoric Joţice Volĉanjk in Nine Hadţimulić. V letu 2006 je bil 
prispevek Better results for the citizens by using CAF, avtorice Joţice Volĉanjk, objavljen 
v brošuri EIPA z Dunaja, ki je bila predstavljena na 4. konferenci na Finskem jeseni 
2006. UE Krško pa je bila povabljena tudi na Konferenco zmagovalcev in forum SFPO 
2006, kjer je predstavila svoje izkušnje v prispevku Koraki razvoja poslovne odliĉnosti v 
UE Krško, avtorice Nine Hadţimulić. Sodelovali pa so tudi pri izdelavi publikacije 
Odliĉnost v javni upravi 1996 - 2006, kjer so prikazali poglavitne izkušnje, izboljšave iz 
prakse ter naĉrte za naslednje obdobje (Volĉanjk, 2007, str. 5). 
 
UE Krško se je, poleg omenjenih, udeleţila še dveh mednarodnih konferenc. Leta 2007 v 
Lizboni, na 3. evropskem CAF posvetu, s prispevkom z naslovom Management kot 
gonilna sila organizacijskih sprememb s podroĉja uporabe modela CAF, avtorice Nine 
Hadţimulić. Leta 2008 sta se predstavnici UE Krško Nina Hadţimuliĉ in Joţica Volĉanjk 
udeleţili prve mednarodne konference o uporabi modela CAF v Atenah. UE Krško sta 
predstavili s prispevkom CAF – motivator proaktivnega delovanja UE Krško. 
 
UE Krško je 2009 sodelovala v medijsko–raziskovalnem projektu Zlata nit, katerega cilj 
je izbrati najboljše zaposlovalce med upravnimi enotami. Ţal se ji ni uspelo uvrstiti med 
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finaliste. Je pa to za njih nova izkušnja in dodaten izziv, da prihodnje leto zopet 
sodelujejo, kajti sosednji UE Breţice ter UE Trebnje se je uspelo uvrstiti med finaliste. To 
pa je za UE Krško še dodatna motivacija za nadgrajevanje njihovega dosedanjega dela.  
 
 
7.4 POTEK POSTOPKOV ZA PRIDOBITEV PRIZNANJA REPUBLIKE SLOVENIJE 
ZA POSLOVNO ODLIČNOST NA UPRAVNI ENOTI KRŠKO 
 
UE Krško se je na podlagi znanj, izkušenj in doseţenih rezultatov, ki so jih pridobili po 
modelu CAF, odloĉila, da sodelujejo v Pilotnem projektu PRSPO, ki je bil izveden 2004. V 
projektni skupini UE Krško je sodelovalo pet ĉlanic vodstva brez zunanjih svetovalcev. Ta 
skupina je tudi sodelovala pri pripravi projektnih vlog v letih 2005, 2006 in 2007. Pri 
pripravi vloge za PRSPO leta 2005 so uporabili izkušnje zunanjega svetovalca. Prav tako 
so izkoristili moţnost t.i. obiska ocenjevalne skupine za razsodnico izven postopka na 
lokaciji v UE Krško. Zamudili pa so priloţnost, da bi se odloĉili za redni obisk v postopku 
ocenjevanja (ta vpliva na oceno v konĉnem poroĉilu), saj se je izkazalo, da je resniĉno 
ţivljenje sistema kakovosti v UE še nekoliko boljše, kot je bilo predstavljeno v vlogi. 
Ocenili so tudi, da so šli v prijavo na razpis PRSPO malce prezgodaj, saj so bili rezultati 
pilotnega projekta znani konec aprila 2005, rok za oddajo vloge pa je bil ĉez dva tedna 
(po Hadţimulić, 2006, str 13). 
 
Bistveni napredek v politiki kakovosti ob sodelovanju v projektu poslovne odliĉnost 2005 
je bil v tem, da je UE Krško svojo odliĉnost gradila na zaposlenih, njihovem znanju in 
njihovih medsebojnih odnosih. Zaposleni se zavedajo, da si stranke zasluţijo kakovostne 
storitve, zato so zaposleni sprejeli, da bodo kakovost »vgradili« v vsakodnevne 
dejavnosti in opravila. 
 
UE Krško se je leta 2004, ko je sodelovala v pilotnem projektu PRSPO, uvrstila v razpon 
od 201 do 300 toĉk, prav tako leta 2005. V letu 2006 je bil ţe viden njihov napredek, 
uvrstili so se v razpon od 301 do 350 toĉk. Vseh moţnih toĉk je bilo 1000. V projektu 
PRSPO je sodelovala tudi sosednja UE Novo mesto. Ta je bila v primerjavi z UE Krško 
nekoliko boljša, kajti uvrstila se je v razponu od 351 do 400 toĉk (od skupno 1000), zato 
je prejela Priznanje za uvrstitev v oţji izbor v letu 2006 za dejavnost uprave ter Bronasto 
diplomo za sodelovanje v postopku PRSPO za leto 2006 za dejavnost uprava. Bronasto 
diplomo za sodelovanje v postopku PRSPO za leto 2006 za dejavnost uprave je med 
drugim prejela tudi bliţnja UE Trebnje, s katero se UE Krško laţje primerja (po obsegu 
delovanja, številu zaposlenih). Rezultati omenjenih upravnih enot so bili motivacija, da 
tudi oni doseţejo enake ali boljše rezultate, ţe v letu 2007 so ili uvršĉeni v razpon od 
351 do 400 toĉk, za kar so prejeli bronasto priznanje. Dobili so tudi diplomo za uvrstitev 
med finaliste. Tako so dosegli iste rezultate kot UE Novo mesto. Prejeli pa so še diplomo 
za prepoznaven napredek pri uvajanju modela odliĉnosti glede na leto 2006.  
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Vsa dobljena priznanja, ki jih je UE Krško prejela pri sodelovanju PRSPO, dokazujejo, da 
je UE Krško prišla s poti kakovosti na pot odliĉnosti. Dobljena priznanja so dokaz, da je 
njeno delovanje na dobri poti in da so vsi njihovi ukrepi pokazali dober rezultat. Seveda 
pa to ne pomeni, da se lahko njihov razvoj na tej toĉki ustavi, kajti stranke zahtevajo in 
bodo zahtevale vedno veĉ. Potrebno bo nenehno izboljševanje.  
 
Slika 16 prikazuje, kakšen je prispevek modela odliĉnosti k politiki kakovosti na UE 
Krško. Od vseh naštetih dejavnosti gre izpostaviti sistem notranjega in zunanjega 
komuniciranja ter primerjave s petimi izbranimi primerljivimi upravnimi enotami. 
Vzpostavitev sistema komuniciranja je zelo pomembna, saj je s tem zagotovljen prenos 
vseh informacij, ki so potrebne za nemoten potek delovnih procesov. Ĉe sistem 
komuniciranja ni vzpostavljen, je teţko dosegati vse zastavljene cilje, poslediĉno pa je 
tudi teţko doseĉi kakovost. Da pa dobi upravna enota realno sliko, kako so uspešni 
oziroma neuspešni, je prav, da primerja svoje rezultate z ostalimi primerljivimi upravnimi 
enotami. Tako dobijo vse udeleţene upravne enote informacije, kje se nahajajo, kaj bi 
bilo potrebno izboljšati in izmenjajo si izkušnje. Skupna naloga upravnih enot je nudenje 
storitev uporabnikom.  
 
Slika 16: Prispevek modela odličnosti (PRSPO) k politiki kakovosti UE Krško 
 
Vir: Hadţimulić (2006, str. 12) 
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7.5.1 Učinki razvoja kakovosti po uporabi modela CAF 
 
Model CAF so na UE Krško zaĉeli uvajati 2003, ko so izvedli prvo samoocenjevanje po 
omenjenem modelu. V tem ĉasu je vodstvo na sejah kolegijev in projektnih skupin 
spodbujalo in tudi dejansko izvajalo spremembe v delu. S tem je dajalo zgled tudi 
ostalim zaposlenim. Vsi manjši predlogi, ki so bili posredovani s strani zaposlenih, niso 
bili evidentirani, ker vodstvo ni imelo postavljenih kriterijev, kaj sploh je inovativni 
predlog. Rezultati samoocenjevanja po modelu CAF so pokazali, da so zaposleni 
ustvarjalni, podali so veliko informacij o problemih, priĉakovanjih in potrebah 
uporabnikov storitev ter tudi predlogov za izboljšave. Zaĉeli so spreminjati 
organizacijsko kulturo tako, da je vodstvo spodbudilo zaposlene, naj preseţejo 
priĉakovanja strank ter posredujejo predloge za izboljšave s poudarjanjem 
soodgovornosti za rezultate (po Volĉanjk in Hadţimulić, 2009, str. 4).  
 
Na podroĉju merila »politika in strategija« so bile sprejete strateške usmeritve in vizija. 
Vizija UE Krško se je glasila: »Utrjevali bomo poloţaj ene uspešnejših upravnih enot v 
Republiki Sloveniji, kar dosegamo z lastnim razvojem, uĉinkovitostjo in fleksibilnostjo«. 
Prepoznani so bili deleţniki (udeleţene strani) UE.  
 
Zaposlenim so omogoĉili izobraţevanja zaradi zahtevnih upravnih postopkov. Pripravili 
so letni naĉrt usposabljanja ter uvedli sistem notranjega in zunanjega komuniciranja. 
Pod notranje komuniciranje spada obravnava drugostopenjskih odloĉb, vrnjenih v 
ponovni postopek, izmenjava znanj ter kontrola sklepov kolegija in sestankov NOE. Pod 
zunanje komuniciranje pa spada spremljanje in ocenjevanje dobaviteljev, spremljanje 
odzivnega ĉasa organov javne uprave, sestanki s partnerji ob spremembi zakonodaje, 
pomoĉ strankam ter odzivnost na mnenja strank (po Volĉanjk in Podgoršek, 2005, str. 
30 – 32). Razvili so tudi sistem nadomešĉanja, kar pomeni, da sta za vsako delovno 
mesto predvidena dva oziroma trije usposobljeni zaposleni, da lahko nadomešĉajo 
odsotnega delavca.  
 
Na podroĉju merila »partnerstva in viri« so partnerje razvrstili po posameznih 
segmentih. Izvedli so analizo organov javne uprave glede pridobivanja podatkov iz 
uradnih evidenc ter ocenili svoje in njihovo sodelovanje. To so izvedli z izmenjavo 
podatkov. Ocenili so tudi dobavitelje ter postavili vrednote, da so tudi oni lahko 




Procese nadzorujejo s sistemom preventivnih ukrepov ter jih primerjajo s procesi drugih 
UE, preko analize MJU. Procesi v UE Krško so: glavni, ki se nanaša na izvajanje upravnih 
storitev, podporni, ti se nanašajo na upravljanje s kadri, viri, finanĉnimi viri in delovnimi 
sredstvi. Zadnji proces je vodenje upravne enote, ki je krovni proces. 
 
Stranke so kakovost storitev v UE Krško leta 2003 ocenile s 4,35 (na lestvici od 1 do 5). 
Najveĉja ocena storitev v Sloveniji je bila ocenjena s 4,51. To pomeni, da je imela UE 
Krško nekoliko niţjo oceno od najvišje ocenjene. Ocena zadovoljstva zaposlenih pa je 
znašala 3,35 (za leto 2003). Število priporoĉil pri zunanji presoji ISO je bilo 11, število 
postavljenih kazalnikov delovanja pa 24.  
 
 
7.5.2 Učinki razvoja kakovosti po prejemu Priznanja Republike Slovenije za 
poslovno odličnost 
 
Sodelovanje na tekmovanju PRSPO je spodbujalo nadaljnje razvoje na razliĉnih 
podroĉjih. Vodstvo UE Krško strmi k aktivnostim, ki omogoĉajo razvoj odliĉnosti in 
izboljševanje poslovanja. Vodstvo tudi usklajuje vse vire s cilji UE. Razvili so tudi sistem 
notranje kontrole ter sprejeli ukrepe, ki zagotavljajo nemoteno izvajanje storitev. 
Njihovo delovanje je usmerjeno v rezultate. Vodstvo si je tudi zadalo cilj, da bo z lastnim 
zgledom spodbujalo inovativnost pri sodelavcih in s tem omogoĉilo, da bodo letno 
ustvarili vsaj 100 predlogov za izboljšave. 
 
Na podroĉju politike in strategije so terminsko doloĉili aktivnosti v procesu kakovosti. V 
procesu doloĉanja ciljev in instrumentov za uresniĉitev so postavili prioritete. Razvili so 
partnerski odnos z udeleţenimi stranmi pri posodabljanju politike in strategije. Za 
nemoteno delovanje samega procesa kakovosti so preventivno vgradili doloĉene 
spremembe, prepoznali pa tudi morebitna tveganja. 
 
Zaposleni morajo biti osredotoĉeni na stranke in na odnos uradnik : odjemalec upravne 
storitve. Vsako stranko morajo obravnavati na enak naĉin, kajti te so kot 
davkoplaĉevalci upraviĉene do storitev, ki jih nudi UE. Zaposleni svoje znanje razvijajo, 
zato se dodatno ciljno izobraţujejo. Ob konicah zaposleni uporabljajo scenarij 
nadomešĉanja, ki je predviden vnaprej. Svoje znanje prenašajo tudi znotraj UE. 
Zaposleni sporoĉajo svoje poslanstvo, vizije in vrednote upravne enote svojim 
sodelavcem, kar dviguje zavest o pomembnosti njihovega prispevka za doseganje ciljev 
in poveĉuje motiviranost za izboljšave. Leta 2004 so uvedli priznanje posameznika 
oziroma skupin za uspešno in uĉinkovito delo ter osebni prispevek k doseţkom upravne 
enote. K podajanju inovativnih predlogov, za izboljšanje njihovega dela s strankami, so 
jih spodbudili z delavnico (interni Dan odliĉnosti), kjer so jih podrobneje seznanili s 
konceptom odliĉnosti, z njihovo vlogo v procesu kakovosti in predstavili aktivnosti, ki se 
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izvajajo v modelu EFQM. Zaposleni se še naprej prizadevajo za kakovostno in 
profesionalno izvajanje dela. To je postalo njihov naĉin razmišljanja, vedenja in dela. 
Število izboljšav se poveĉuje. Najveĉ predlogov imajo na podroĉju upravljanja s kadri, 
nato pa pri izvajanju upravnih storitev (Volĉanjk in Hadţimulić, 2009, str. 4). 
 
Na UE Krško so naredili oceno zadovoljstva partnerjev ter svojih veĉjih strank. Izvedli so 
dodatno anketo zadovoljstva le-teh. K anketi je bil priloţen mnenjski list, kamor so lahko 
stranke podale svoja mnenja in predloge. Razvijajo partnerstva, tako da sodelujejo v 
projektih in komisijah izven UE Krško (npr. pobuda Komisiji za urejanje prostora in 
varstva okolja Obĉine Krško za spremembe prostorskih izvedbenih aktov zmanjšuje 
probleme pri izdaji gradbenih dovoljenj s strani UE) (Volĉanjk in Hadţimulić, 2009, str. 
4). Sodelujejo pri pripravi zakonodaje, svoje uspehe in poroĉila objavljajo v medijih. 
Pripravljajo »Dan odprtih vrat«, ki je namenjen predvsem osnovnošolcem. Predstavijo 
jim svoje delo ter jih seznanijo, s katerimi poklici se je moţno zaposliti na UE oz. na 
drugih drţavnih organih ter tako pomagajo pri odloĉitvi o bodoĉem poklicu.  
 
Procese sistematiĉno izboljšujejo z zbiranjem inovativnih predlogov, ki jih posredujejo 
vse ravni zaposlenih. Kako so uspešni pri svojem delovanju, ugotavljajo s primerjavo s 
petimi izbranimi upravnimi enotami, in sicer po kazalnikih, ki so jih pripravili sami. 
Zapisnike sestankov kolegija so strukturirali tako, da je sklep evidentiran glede na to, na 
kateri proces se nanaša in ali gre za korektivni oziroma preventivni ukrep ali za 
izboljšavo.  
 
Ocena kakovosti storitev, ki so jo podale stranke, je za leto 2005 znašala 4,67, medtem 
ko je bila najvišja ocena storitev v Sloveniji ocenjena z 4,68. Rezultat ankete je pokazal, 
da so njihove storitve zelo kakovostne, saj so dosegli drugo najvišjo oceno v Sloveniji. 
Kakovost storitev je z leti še narašĉala, tako da so leta 2009 prejeli oceno 4,95, kar je 
bila najvišja ocena od vseh upravnih enot v Sloveniji. Povpreĉje vseh upravnih enot je 
4,58. K visoki oceni so prispevale predvsem ocene dostopnosti in razumljivosti potrebnih 
informacij, znanja usluţbencev ter pripravljenost pomagati uporabnikom. Navedeni 
rezultati so odraz urejenosti, korektnosti, pozornosti, strokovnosti in prijaznosti 
usluţbencev upravne enote, kar  so stranke  ocenile z  oceno 4,96 (Spletna stran 
Upravne enote Krško, 2010). 
 
Ocena zadovoljstva zaposlenih je leta 2005 znašala 3,9, za leto 2009 pa 4,3. Število 
priporoĉil pri zunanji presoji ISO za leto 2005 je bilo 7, za leto 2009 pa 10. Število 
kazalnikov delovanja v letu 2006 pa 62, brez primerjave z drugimi upravnimi enotami. V 
letu 2009 je bilo postavljenih skupno 129 kazalnikov delovanja, in sicer v zvezi z 
odjemalci upravnih storitev 24, enako tudi z zaposlenimi, v zvezi z druţbo 28 ter 53 v 
zvezi s kljuĉnimi rezultati delovanja. Vendar so bili doloĉeni kazalniki prepoznani kot 







Ţivimo v ĉasu velikih sprememb. Te najdemo povsod. Spremembe se dogajajo zato, da 
bi dosegali vedno boljše rezultate, da bi bile doloĉene stvari v naši druţbi enostavnejše 
in bolj sprejemljive. Vse te spremembe so vidne tudi v javni upravi. Delovanje javne 
uprave se je v zadnjem desetletju zelo izboljšalo. Vse te spremembe se kaţejo na 
izboljšanju uspešnosti in uĉinkovitosti, veĉjemu nadzoru nad obvladovanjem stroškov, 
izboljšanju preglednosti delovanja ter ugledu in prepoznavnosti javne uprave. Najbolj 
pomembne izboljšave pa so zadovoljni uporabniki/drţavljani in zaposleni. Vzrok za 
bistveno izboljšanje lahko pripišemo uvajanju kakovosti v javno upravo.  
 
Veĉji poudarek na kakovost v javni upravi se je pokazal po letu 1999, z ustanovitvijo 
Odbora za kakovost. Da bi organizacije v javni upravi zaĉele z uvajanjem kakovosti, so 
nekatere zaĉele z uvajanjem standarda kakovosti ISO 9000. Za ta korak so se odloĉile 
posamezne upravne enote, ki so se zavedale pomena uvajanja. Pri tem so imele 
podporo ministrstva pristojnega za javno upravo, vendar le v manjši meri. Tudi Upravna 
enota Krško se je odloĉila za ta pomemben korak. Tako so leta 2001 prejeli standard 
kakovosti ISO 9001:2000.  
 
Ker je kakovost pojem, ki zahteva stalne izboljšave in se stalno spreminja, ISO standardi 
niso veĉ zadostovali. Zato je ministrstvo, pristojno za javno upravo (takrat Ministrstvo za 
notranje zadeve) zaĉelo še bolj intenzivno spodbujati k uvajanju kakovosti v javno 
upravo z uporabo modela CAF. Kajti CAF je orodje za izboljšanje, ki so ga z namenom 
uporabe modela odliĉnosti razvili posebej za javno upravo. In je ţe sam po sebi 
namenjen za uporabo v upravi in ga zato ni potrebno posebno prilagajati. V primerjavi z 
modelom EFQM je model CAF zaĉetna stopnja na poti k odliĉnosti. Upravna enota Krško 
je tudi sledila vsem aktualnim spremembam na podroĉju uvajanja kakovosti. Tako je 
leta 2003 izvedla prvo samoocenjevanje po modelu CAF, nato ga je izvedla tudi leta 
2006 in 2008.  
 
Razvoj kakovosti v javni upravi pa je šel dalje. Tako je bil leta 2004 izpeljan prvi pilotni 
projekt priznanja RS za poslovno odliĉnost za javno upravo. Cilj pilotnega projekta je bil 
vzpostavitev sistema zunanjega ocenjevanja v javni upravi, kajti pred tem so imeli 
izkušnje le s samoocenitvami po modelu CAF. V pilotnem projektu je sodelovalo 
štirinajst organizacij v javni upravi (predvsem upravne enote). V pilotnem projektu je 
sodelovala tudi Upravna enota Krško. Leta 2005 je bilo organizacijam javnega sektorja 
omogoĉeno sodelovanje na rednem tekmovanju za Priznanje Republike Slovenije za 
poslovno odliĉnost. Leta 2007 je bil izveden še en pilotni projekt »Razvoj in vzpostavitev 
sistema ocenjevanja odliĉnosti v javni upravi«. Tudi cilj tega pilotnega projekta je bil 
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razviti in vzpostaviti sistem zunanjega samoocenjevanja odliĉnosti za organizacije 
slovenske javne uprave.  
 
Razvoj kakovosti in odliĉnosti v javni upravi je celovit proces. Glede na to, da so se 
stvari na tem podroĉju zaĉele premikati pred desetimi leti, se je v tem ĉasu pokazal kar 
velik napredek. Vendar stvari ne smejo ostati na tej toĉki, morajo se razvijati še naprej. 
Le tako bodo doseţeni ţeleni rezultati. 
 
V drugem delu, kjer sem se osredotoĉila predvsem na razvoj kakovosti in odliĉnosti na 
Upravni enoti Krško, sem prišla do zelo spodbudnih podatkov. Upravna enota Krško ţe 
od samega zaĉetka sodeluje v projektu uvajanja kakovosti v javno upravo in je pri tem 
zelo uspešna. Od leta 2000, ko je zaĉela s kreiranjem lastne politike in kakovosti in se 
odloĉila za ISO 9001:2000 pa vse do danes, je storila ogromno na podroĉju zadovoljstva 
strank, zaposlenih, samih procesov. Doloĉila je svojo politiko in strategijo. Zaĉeli so 
sodelovati v razliĉnih projektnih skupinah in komisijah izven upravne enote. Svoje 
bogate izkušnje predstavljajo na razliĉnih konferencah doma in v tujini. Poglavitni 
kazalci, da je politika delovanja Upravne enote Krško na pravi poti, so prav gotovo 
rezultati anket zaposlenih in odjemalcev. Ocene anket, tako na strani strank, ki 
ocenjujejo kakovost storitev, kot tudi ocene na strani zaposlenih, konstantno narašĉajo. 
V letu 2009 so dosegli do sedaj najvišjo oceno na podroĉju kakovosti storitev s strani 
strank. Ta je znašala 4,95, kar je visoko nad slovenskim povpreĉjem (4,58). Ĉe so 
stranke zadovoljne z nudenjem storitev in se poveĉuje zadovoljstvo zaposlenih, potem je 
to znak, da je njihov naĉin delovanja na pravi poti. Na ta naĉin jim ne bo teţko uresniĉiti 
svoje strategije in ciljev.  
 
Zaradi vseh doseţkov in izboljšav, ki jih je dosegla, si je prisluţila diplome iz tekmovanja 
PRSPO (bronasto priznanje, uvrstitev med finaliste ter posebno priznanje glede na 
napredek iz prejšnjega leta). Omenjena priznanja, pa niso dovolila upravni enoti, da bi 
poĉivala na lovorikah zmagoslavja, ampak so jim bila le spodbuda za nadaljnje razvijanje 
kakovosti in odliĉnosti. Ko sem preuĉevala njihov razvoj, sem ugotovila, da so v zadnjem 
ĉasu veliko delali na inovativnosti. Mislim, da je njihov sistem, da zaposleni dajejo 
predloge vodstvu za moţne izboljšave, zelo dober. Kajti ravno zaposleni najbolj vedo, 
kakšne spremembe je potrebno uvesti. 
 
Pri pisanju diplomske naloge sem ugotovila, da razvoj kakovosti in odliĉnosti v slovenski 
javni upravi napreduje. Upravna enota Krško s svojim razvojem prav niĉ ne zaostaja, za 
slovenskim povpreĉjem. Mislim, da so ena od uspešnejših upravnih enot v Sloveniji. 
Glede na njihove uspehe, verjamem da se bodo trudili, da prejmejo še druge diplome pri 
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slabše  boljše 
        PRILOGA 1: Vprašalnik za stranke 
 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
1. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi vtisi in vašimi 
zaznavami dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša pričakovanja in vaše zaznave 
zaupate za vsako od sestavin kakovosti v spodnji preglednici. 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšna so bila vaša pričakovanja preden ste prišli na ta 
oddelek, z oceno od 1 (najmanj) do 5 (največ) in na desni strani preglednice označite, kako 






PRIČAKOVANJA Sestavine kakovosti DEJANSKO STANJE 
1 2 3 4 5 urejenost prostorov, opreme in okolja 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 dostopnost in razumljivost potrebnih informacij 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 ustrezna hitrost reševanja postopkov (zadev) 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 izvajanje storitev v skladu z obljubami 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 reševanje zadeve na enem mestu 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pripravljenost pomagati uporabniku (stranki) 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 znanje zaposlenih, ki izvajajo storitve 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni vzbujajo zaupanje pri strankah 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 zaposleni se individualno zavzamejo za stranko 1 2 3 4 5 




2. Kako dolgo ste čakali pred pisarno (v času uradnih ur)? (Ustrezno označite.) 
 takoj sem bil(a) na vrsti  do 5 minut  od 6 do 10 minut 
 od 11 do 15 minut  od 16 do 20 minut  več kot 20 minut 
 




3. Kaj je bil po vašem mnenju vzrok čakanja? (Ustrezno označite, ne odgovarjajte če ste bili 
takoj na vrsti.) 
 
 vrsta ljudi pred mano  počasnost zaposlenega 
 zaposlenega ni bilo v pisarni  razgovor zaposlenega s sodelavci ali po telefonu 




4. Kje ste dobili informacije o tem, kaj potrebujete v zvezi z reševanjem vaše zadeve? 
(Ustrezno označite –  lahko je tudi več odgovorov.) 
 
 v sprejemni pisarni / na "informacijah"  na internetu 
 postopek mi je predstavil referent  iz publikacij upravne enote 






5. Na ta oddelek ste prišli z določenimi pričakovanji in ga zapuščate z vašimi vtisi in vašimi 
zaznavami dejanskega stanja. Prosimo vas, da nam vaša pričakovanja in vaše zaznave 
zaupate za vsako od lastnosti zaposlenega v spodnji preglednici. 
 
Na levi strani preglednice označite, kakšena so bila vaša pričakovanja o tem KAKŠEN NAJ 
BI BIL usluženec preden ste prišli na ta oddelek, z oceno od 1 (najmanj) do 5 (največ) in na 






PRIČAKOVANJA Lastnosti zaposlenih DEJANSKO STANJE 
1 2 3 4 5 urejen 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 korekten 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 pozoren 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 strokoven 1 2 3 4 5 
1 2 3 4 5 prijazen 1 2 3 4 5 




















PROSIMO VAS, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 



























PRILOGA 2: Vprašalnik za zaposlene 
 
UE Naziv UE 
Oddelek: Opcijsko, stvar 
odločitve UE 
Spoštovane sodelavke in sodelavci! 
 




Ime Priimek načelnice oz. načelnika 
 
 
Navodilo: Pazljivo preberite vprašanja in pri vsakem označite odgovore v skladu z navodili. 
 




1. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju.  
Če se popolnoma strinjate s trditvijo, označite oceno 5. Če se s trditvijo sploh ne strinjate, označite oceno 1. 
Poudarjamo, da ni pravilnih ali napačnih odgovorov, pač pa gre za navedbo Vaših občutkov v zvezi s trditvami.   
 
        NAJMANJ                                                                                                                                   NAJBOLJ 
 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne strinjam se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se strinjam 
 
1 2 3 4 5 Dobro poznam vrednote naše UE. 
1 2 3 4 5 Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 
1 2 3 4 5 Čutim, da mi je na delovnem mestu omogočena osebnostna rast. 
1 2 3 4 5 Menim, da sem v naši UE del harmonične sredine. 
1 2 3 4 5 Potek dela na mojem delovnem mestu je dobro organiziran. 
1 2 3 4 5 Seznanjen-a sem z odločitvami, ki jih sprejema vodstvo. 
1 2 3 4 5 Od sodelavcev dobim natanko tisto, kar sem od njih pričakoval-a. 
1 2 3 4 5 Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo nadrejeni največji poudarek 
pri oceni moje uspešnosti. 
1 2 3 4 5 Na delovnem mestu imam vse pogoje, da sledim spremembam, ki 
vplivajo na moje delo. 
1 2 3 4 5 O naši UE razmišljam pozitivno. 
1 2 3 4 5 O dodatnih zadolţitvah sem dovolj zgodaj obveščen-a. 
1 2 3 4 5 Podatke in informacije si v naši upravni enoti izmenjujemo brez teţav.  
1 2 3 4 5 Menim, da večina zaposlenih v naši UE svoje delo opravlja kakovostno. 
1 2 3 4 5 V času moje odsotnosti me moji sodelavci ustrezno nadomeščajo. 
1 2 3 4 5 Dobro poznam cilje naše UE. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni z menoj komunicirajo korektno.  
1 2 3 4 5 Menim, da sem pomemben-a član-ica naše upravne enote. 
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1 2 3 4 5 Delovno mesto mi nudi dobre moţnosti za stalno usposabljanje in 
nadgrajevanje mojega znanja. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro opravljati. 
1 2 3 4 5 S sodelavci mnogo bolj sodelujem, kot tekmujem. 
1 2 3 4 5 Imam dovolj moţnosti za izraţanje svojih mnenj in pobud. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro opravim. 
1 2 3 4 5 Za sodelavce naredim natanko tisto, kar ti od mene pričakujejo. 
1 2 3 4 5 Vem, kaj nadrejeni pričakujejo od mene. 
1 2 3 4 5 S sodelavci si zaupamo. 
1 2 3 4 5 Na naši UE je bolj pomembna kakovost izvedbe kot obseg rešenih 
zadev. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni me pohvali za dobro opravljeno delo. 
1 2 3 4 5 Moje delovne zadolţitve so mi jasne.  
 
2. Kako bi ravnali, če bi Vam naložili preveč dela?  
Prosimo, ustrezno označite Vaš odgovor. 
 
 opravil-a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven delovnega časa 
 opravil-a bi delo kakovostno, čeprav bi zamudil-a predpisani rok 
 opravil-a bi delo v roku, čeprav ne tako kakovostno 
 prosil-a bi svojega nadrejenega, da nekdo drug opravi del dela namesto mene 
 drugo (prosimo, navedite): ________________________________________________ 
 
 
3. Pomanjkanje znanja je lahko velik problem pri opravljanju del in nalog. Kako je v 
Vašem primeru?  
 
Prosimo, ustrezno označite Vaš odgovor. 
 
 
 menim, da imam dovolj znanja  primanjkuje mi ozko strokovno znanje 




4. Prosimo, označite svojo stopnjo strinjanja za vsako izmed trditev v tem vprašanju. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza Vašemu strinjanju: 
        




1 2 3 4 5 
sploh se ne strinjam se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se strinjam 
 
        
 
1 2 3 4 5 Zadnji izvedeni letni pogovor, ki sem ga imel-a s svojim vodjem, je bil 
zelo koristen. 
1 2 3 4 5 Dogovorjeno v letnem razgovoru, tako vodja kot jaz, obojestransko 
spoštujeva. 
1 2 3 4 5 Strinjam se z letno oceno, ki sem jo nazadnje prejel-a. 






5. Ali si želite spremembo delovnega mesta? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
6. Ali ste ponosni, da ste zaposleni v UE /naziv UE/? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
7. Kaj bi želeli, da spremenimo v naši upravni enoti (vprašanje se nanaša na vodenje, 








PROSIMO, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. 
































VLADA REPUBLIKE SLOVENIJE 
 
 
Vlada Republike Slovenije za izvajanje Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega 
sektorja 2003-2005 izdaja z namenom zagotavljanja varnosti in kakovosti ţivljenja v Republiki 
Sloveniji naslednji dokument: 
 
POLITIKO KAKOVOSTI SLOVENSKE JAVNE UPRAVE 
 
VSI V JAVNI UPRAVI, izhajajoč iz potreb uporabnikov upravnih storitev in vrednot 
naravnanosti na uporabnike, učinkovitega voditeljstva, razvijanja partnerstva, razvoja in 
vključevanja zaposlenih, nenehnih izboljšav procesov, stalnega učenja in inoviranja, druţbene 
odgovornosti in usmerjenosti v rezultate, ravnamo 
 
 zakonito, samostojno, politično nevtralno, nepristransko, odgovorno, odprto in etično; 
 
 za uravnoteţen, trajnostni in okoljsko prijazen druţbeni razvoj Slovenije, razvoj 
konkurenčnosti, blaginjo, varstvo človekovih pravic in interesov drţavljanov zagotavljamo 
z usmerjanjem in nenehnim izboljševanjem  
sodobne, evropsko primerljive razmere; 
 
 vsakemu posamezniku, gospodarskim in nevladnim organizacijam, drugim drţavam in 
mednarodnim organizacijam smo  
partnerji; 
 
 prizadevamo si za medsebojno usklajeno delovanje in sodelovanje z  
zakonodajno in sodno vejo oblasti; 
 
 uporabljamo mednarodno uveljavljena orodja za stalno učenje, inoviranje in izboljšave, 
zagotavljanje in upravljanje celovite kakovosti ter strateškega načrtovanja (standard 
sistema vodenja kakovosti ISO 9001, model odličnosti EFQM, Skupni ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju (CAF) in drugi) ter na njihovi podlagi in prek izmenjave 
dobrih praks oblikujemo, dosegamo in spremljamo javno podprte in merljive 
cilje in rezultate dela; 
 
 zavedamo se potreb po smotrni porabi proračunskih sredstev in drugih virov, zato te 
načrtujemo in uporabljamo 
uspešno, učinkovito in gospodarno; 
 
 razvijamo in spodbujamo elektronsko poslovanje v upravi in sisteme dela s projektnim in 
  
 78 
timskim pristopom ter nenehno oblikujemo, izboljšujemo in standardiziramo  
upravne procese; 
 
 načrtno spodbujamo in motiviramo razvoj, kompetentnost in zadovoljstvo 




Ljubljana, dne 23.  december 2003 
                                                                                                    mag. Anton ROP 





Politika kakovosti so temeljne usmeritve, cilji in vrednote glede kakovosti, ki veljajo v organizaciji. 
Kot taka je zelo pomemben element poslovanja tudi v upravi. Zavedajoč se navedenega je 
Vlada RS oktobra 1996 sprejela posebni krovni dokument o Politiki kakovosti v drţavni upravi, ki 
preteţno temelji na pribliţevanju in izpolnjevanju zahtev evropskih standardov in posebej 
standarda ISO 9001 (sklep št. 393-01/96-3/1-8 z dne 3. 10. 1996). Sama Politika kakovosti v 
drţavni upravi je bila deklarativnega značaja, za konkretne upravne organe (nekatera 
ministrstva, upravne enote) pa je pomenila referenco za lastna prizadevanja na področju 
kakovosti na najvišji politični ravni. Ta Politika kakovosti je kot taka še vedno ali pa še bolj kot 
kdajkoli na mestu, vendar čas terja njeno posodobitev. 
 
Slovenska javna uprava sodi med sodobne evropske uprave. Kot taka se zaveda predvsem 
potrebe po stalnem izboljševanju v smislu prilagajanja potrebam njenih uporabnikov. Zato 
predstavlja področje spodbujanja, upravljanja in razvoja kakovosti/odličnosti v upravi enega 
temeljnih stebrov reforme slovenske uprave od leta 1996 dalje. Navedeno je bilo potrjeno tudi ob 
sprejemu Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005, ki jo je Vlada 
RS obravnavala na seji 17. 7. 2003. V okviru te strategije je opredeljena naslednja vizija: "Vizija 
Vlade Republike Slovenije je oblikovati javno upravo, ki bo delovala po načelih zakonitosti, 
pravne varnosti in predvidljivosti, politične nevtralnosti, usmerjenosti k uporabniku, odprtosti in 
preglednosti, kakovosti, uspešnosti in učinkovitosti; pri čemer bo po kazalcih uvedenih ukrepov 
in zadovoljstva drţavljanov, gospodarskih subjektov in drugih prizadetih oseb ter javno-finančnih 
učinkov dosegla rezultate, primerljive javnim upravam v drţavah Evropske unije." Nadalje je 
strategija med konkretnimi aktivnostmi določila tudi revizijo vladne Politike kakovosti drţavne 
uprave iz leta 1996, saj je po osmih letih vsekakor priloţnost za potrditev deklaracije in hkratno 
posodobitev dokumenta.  
 
Revizija Politike kakovosti je vključena tudi v vladni program za učinkovit vstop v Evropsko unijo. 
Dokument je prav tako povezan z drugimi globalnimi dokumenti, kot so evropska listina Good 
governance, Evropska vizija kakovosti, Nacionalni program kakovosti Republike Slovenije, 
Strategija gospodarskega razvoja Slovenije, Proračunski memorandumi, Predpristopni 
ekonomski program, itd.), pa tudi z načeli in določbami temeljne slovenske zakonodaje, zlasti so 





Vsebina in usmeritve politike kakovosti so tudi pravna podlaga za uporabo in uvajanje sodobnih 
orodij celovitega vodenja kakovosti (TQM) v organih javne uprave. Le-tem mora ponuditi in jih 
opozoriti tudi na orodja, s katerimi bodo laţje določili cilje in smer uravnoteţenega razvoja 
(Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju - CAF, model odličnosti EFQM) in 
orodja, s katerimi bodo laţje dosegli cilje in obvladovali kakovosti (standardi sistema vodenja 
kakovosti ISO 9001). Poudarjena mora biti moţnost uporabe tudi alternativnih orodij oziroma 
odprtost nabora priporočenih orodij.  
 
Politika tako izhaja predvsem iz globalnih, vsem standardom in modelom lastnih temeljnih 
konceptov kakovosti in na splošno vrednot sodobne evropske uprave, kot so naravnanost na 
uporabnike, voditeljstvo in stanovitnost namena, razvijanje partnerstva, razvoj in vključevanje 
zaposlenih, nenehne izboljšave procesov, stalno učenje in inoviranje, druţbena odgovornosti in 
usmerjenost v rezultate. Politika kakovosti vključuje tudi temeljna načela po Zakonu o drţavni 
upravi: zakonitost, samostojnost, politična nevtralnost, nepristranskost, odgovornost, odprtost. 
Dodan je še element etičnosti. Upoštevanje teh vrednot pomeni, da slovenska uprava kot ključni 
akter druţbenega razvoja skrbi za varno ter kakovostno ţivljenje v Republiki Sloveniji.  
 
Politika kakovosti, sprejeta na najvišjem nivoju (vladi), pomeni usmeritev in obvezo za vse 
zaposlene v upravi. Z njenim sprejetjem in uveljavljanjem postane kakovost javno izraţena 
vrednota in obveza uprave, ki učinkuje navznoter (upravna javnost) in navzven (demokratična 
javnost, uporabniki upravnih storitev). Zato so potrebne nenehne aktivnosti javnih menedţerjev 
za ustvarjanje ustreznih pogojev, za strateško planiranje, izboljševanje delovnih procesov in 
sistemov dela, razvijanje standardov in sistemov meritev, ki bodo omogočali stalne izboljšave in 
inovacije, potrebne za dvig kakovosti na vseh področjih javnega sektorja. Prva koraka k 
navedenemu sta seznanitev vseh zaposlenih v upravi z vladno Politiko kakovosti in pa 
oblikovanje individualnih politik kakovosti na ravni posameznih upravnih organov.  
 
Ker Politika kakovosti ni normativni akt in ker implicira stalne izboljšave, skrbi glede na delovno 
področje in v skladu s Strategijo nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003-2005 
za njeno implementacijo ministrstvo, pristojno za upravo, pri čemer pri oblikovanju poročil, stališč 
in ukrepov sodeluje z drugimi ministrstvi oziroma organizacijami. 
 
Dodana vrednost predmetne izjave je vsekakor tudi razširitev dometa z drţavne uprave na 
celotno javno upravo, predvsem samoupravne lokalne skupnosti (občine), saj je ena izmed 







IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORICE 
 
Podpisana Janja Bakšiĉ Dornik izjavljam, da sem avtorica diplomskega dela z naslovom 
Pomen Priznanja Republike Slovenije za poslovno odliĉnost na razvoj kakovosti v 
Upravni enoti Krško. 
 
Diplomsko delo sem pisala pod mentorstvom doc. dr. Polone Kovaĉ in v sodelovanju z 
mag. Nino Hadţimulić z Upravne enote Krško. 
 
Lektorica diplomskega dela je Mojca Tomše Ţibert. 
 
Strinjam se z objavo diplomskega dela na spletni strani fakultete. 
